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Soin in aire
La possibilité pour les employés de participer aux décisions qui les concernent a une
incidence sur leur santé psychologique au travail. Les comportements de mobilisation
adoptés par les gestionnaires envers les employés ont également une influence sur la
santé psychologique au travail de ces derniers. Loin d’être simple à développer, la
compétence à mobiliser nécessite pour l’individu de modifier ses façons de penser, ses
représentations et ses comportements des aspects profonds de l’identité. Ce type de
transformation est toutefois facilité par une réflexion sur son propre comportement et ses
propres actions. La démarche d’apprentissage dans l’action expérimentée dans cette
thèse s’inscrit dans le cadre d’une recherche-intervention visant à aider trois
gestionnaires d’un centre hospitalier, à adopter de nouveaux comportements favorisant
la mobilisation, à partir de leur action d’animation de réunions éclair avec les employés.
Elle cherche à concilier le besoin de formation des gestionnaires avec un contexte de
travail où le temps disponible pour la formation est restreint, compte tenu de la
continuité des services à offrir, de la charge de travail élevée et de la pénurie de
personnel. Le cadre d’intervention a la particularité d’être à la fois une situation de
perfectionnement et un contexte d’exploration, dans lequel la chercheure agit également
à titre de facilitatrice. L’action d’animation des réunions éclairs sert de point d’ancrage à
la période de réflexion-sur-l’action. qui permet aux gestionnaires d’examiner leur action
et d’apprendre de nouvelles stratégies d’animation plus mobilisatrices. Plusieurs types
de données sont recueillies observations des réunions éclair, enregistrements des
sessions individuelles avec chacun des gestionnaires (période de réflexion-sur-l’action),
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des rencontres avec les trois gestionnaires et des entrevues de groupe ou individuelles
avec les employés. Le traitement des données, à partir de l’analyse thématique, permet
de construire des arbres thématiques et de reconstituer trois récits de leur expérience.
Les récits donnent accès à la description de trois situations distinctes. Les résu]tats sont
modestes, mais démontrent que pour un des trois gestionnaires, la démarche est
concluante. Elle lui permet d’adopter de nouveaux comportements à mobiliser: un plus
grand niveau d’écoute et une lucidité accrue en réunion quant aux réactions des
employés et quant à l’impact de ses interventions sur le niveau de la mobilisation des
employés ainsi qu’une capacité nouvelle à s’autoréguler dans l’action afin d’utiliser des
stratégies plus mobilisatrices. L’analyse met en lumière deux facteurs qui favorisent
l’adoption de comportements à mobiliser. Premièrement, il doit y avoir un cadre et un
contexte qui permettent d’apprendre à partir de l’action, incluant l’accompagnement
d’un facilitateur capable à la fois de soutenir et de confronter le gestionnaire. Le
facilitateur doit privilégier des interventions favorisant la responsabilisation du
gestionnaire dans le choix de ses stratégies d’animation et le maintenant centré sur son
action. À cet effet, le Test personnel d’efficacité s’avère être un outil efficace.
Deuxièmement. il faut tenir compte des facteurs individuels propres aux gestionnaires
participant à ce type de démarche d’apprentissage dans l’action.
Mots clés : Apprentissage dans l’action, praxéologie, comportements à mobiliser,
mobilisation, Test personnel d’efficacité, participation aux décisions, latitude





Pouvoir décisionnel au travail et santé mentale 7
Des pistes d’intervention pour accroftre la participation aux décisions 14
Cadre conceptuel 20
Apprendre à mobiliser, un apprentissage qui passe par l’action 21
Des facteurs influençant l’apprentissage 24
Une démarche praxéologique 27
Objectifs de la recherche 31
Méthode de la recherche 33
Cadre méthodologique 34
L’analyse des données 41
Le déroulement de la recherche-intervention 43
Considérations éthiques 49
Résultats 51
L’expérience de chacun des gestionnaires 53
Première gestionnaire — Josée 54
Deuxième gestionnaire — Jeanne 63
Troisième gestionnaire
— Lina 74
Comportements à mobiliser développés par les gestionnaires et leurs impacts, tels que perçus
par les employés 87
Les impacts tels que perçus par les employés 90
vi
Discussion.96
Des facteurs liés au cadre et au contexte mis en oeuvre 99
Des facteurs individuels 106
Conclusion 114
Références 120
Appendice A Contenu de l’atelier de sensibilisation à la gestion des réunions éclair 129
Appendice B La grille des incidents critiques 140
Appendice C La grille d’entrevue individuelle et de groupe avec les employés 142
Appendice D Les formulaires de consentement 144
Appendice E Déroulement et contenu d’une session individuelle 155
Appendice f Test personnel d’efficacité illustré à partir de l’action d’animation des
gestionnaires 158
Appendice G Incidents critiques abordés lors des rencontres avec les trois gestionnaires.... 160
Remerciements
Tout d’abord, j’aimerais remercier ma directrice de thèse. Jeannette LeBlanc. pour
m’avoir accompagnée dans toutes les étapes de ce projet de recherche. Merci pour ton
soutien et tes encouragements lors des moments de doute et d’impasse. Merci pour ces
moments d’échanges qui m’ont fait grandir professionnellement.
J’aimerais également remercier les trois gestionnaires et les employés qui ont
participé à la recherche et sans qui, cette thèse n’aurait pu voir le jour. Merci pour votre
temps si précieux et votre implication. Merci également à la Directrice des ressources
humaines, qui m’a ouvert les portes de l’établissement à l’étude et qui m’a appuyée tout
au long du processus de recherche et de rédaction.
finalement, merci à mes parents, mes amies et à mon conjoint, pour votre soutien et
vos encouragements constants dans la réalisation de cette thèse et tout au long de mes
études en psychologie. Un merci particulier à ma mère, pour toutes ces heures de lecture
et de corrections et surtout ces moments d’échanges et de complicité, qui m’ont permis
d’aller au bout de ce projet.
Introduction
La mondialisation, l’accroissement de la compétition. les nouvelles technologies de
l’information et une productivité accrue suscitent, ces dernières années, de nombreux
changements au sein des organisations. Ces changements amènent les employés à
adopter des conduites qui, selon Bourbonnais et al. (1999), peuvent être à la source de
problèmes psychologiques. En effet, souvent confrontés à une nouvelle organisation du
travail amenant une surcharge de travail, des conflits de rôles ou de nouvelles
responsabilités qu’ils ne sont pas en mesure d’assumer, des individus en viennent à
compromettre leur santé psychologique. Depuis quelques années, nous observons une
préoccupation grandissante pour la santé psychologique au travail. Ceci n’est pas
étonnant lorsque l’on consulte des statistiques sur cette problématique. En effet, selon
Marsan (2002), en dix ans, le nombre de réclamations acceptées par la Commission de la
santé et la sécurité au travail (CSST) comme des lésions professionnelles liées au stress,
à l’épuisement professionnel ou à d’autres facteurs d’ordre psychologique a presque
doublé passant dc 530 à 1059 annuellement entre 1999 et 2000. Les déboursés ont
également triplé, passant dc 1,5 millions à 5,3 millions de dollars par année. Ces chiffres
témoignent d’un phénomène grandissant au sein des organisations.
Dans l’optique de mettre en place des actions préventives et d’agir sur des causes
affectant la santé psychologique au travail, en 2004, un Centre Hospitalier de la région
3de Montréal, fait appel à une firme de consultation pour évaluer l’état de santé
psychologique de ses employés.
Se basant sur une approche causaliste, le diagnostic identifie une série de facteurs de
risques organisationnels des problèmes de santé mentale au travail dont : ta mattvaise
circulation de t ‘information et la faible partictation des employés aux décisions. Par
participation aux décisions et circulation de l’information, les chercheurs (Chaire en
gestion de la santé et de la sécurité au travail dans les organisations, 2009) réfèrent à la
faible possibilité des employés de participer aux processus décisionnels organisationnels
et aux décisions qui ont un impact direct sur leur travail quotidien. Ils expliquent qu’une
participation insuffisante des employés aux décisions peut être liée à un haut degré de
tension psychologique, l’abus d’alcool, la dépression, une santé physique précaire, une
faible estime de soi et peu de satisfaction au travail.
Suite à ce diagnostic, la Direction des ressources humaines (DRH) du Centre
Hospitalier décide de mettre en place un plan d’actions préventives pour agir sur les
variables susceptibles d’influencer la santé mentale des travailleurs. Ainsi, au printemps
2006, des conseillers de la DRH1 entreprennent un diagnostic auprès des cadres afin
d’identifier les causes de non-participation des employés aux décisions de l’organisation,
en s’interrogeant sur les stratégies de réunions et de circulation de l’information des
cadres vers les employés. Les résultats permettent d’identifier les causes contextuelles
La chercheure a participé à titre d’interne, au diagnostic, à la collecte de données et à la formulation des
recommandations.
4les plus importantes le manque de temps et la charge de travail élevée (30 %).
l’obligation d’offrir un service continu (20 %) et la pénurie de personnel (13 %).
En effet, bien que les gestionnaires planifient des réunions d’équipe à leurs agendas
et qu’ils se réservent des moments pour informer les employés, des contraintes viennent
très souvent compromettre la tenue des rencontres d’équipe. Pour pallier à ces
contraintes contextuelles, les chercheurs (Brun, 2006; Chaire en gestion de la santé et de
la sécurité au travail dans les organisations, 2009) proposent la réalisation de réunions
éclair. Selon Chartier (2002). les réunions éclairs sont des réunions régulières
(quotidiennes ou hebdomadaires) d’une durée de 15 à 20 minutes, où tous les membres
de l’équipe demeurent debout. Elles ont comme principale utilité la transmission
d’informations opérationnelles et la recherche de moyens pour améliorer la productivité.
On accorde peu de temps aux longues discussions. Elles s’effectuent habituellement en
trois temps a) une période de planification, b) une période d’action : le déroulement et
c) une période de suivi. La réservation d’une salle n’est même pas nécessaire. Il est
toutefois utile de trouver un endroit où tout le inonde peut s’installer. En plus de
permettre la circulation de l’information, ce type de réunion permet de prendre un temps
darrêt pour partager le travail et pour renforcer les ententes de travail (Chartier, 2002).
En plus des variables contextuelles, le diagnostic effectué met en évidence le besoin
de formation des cadres en matière d’animation de réunions d’équipe, ce qui a un impact
direct sur la circulation de l’information et la participation des employés aux décisions.
5Le contexte d’urgence, dans lequel oeuvrent au quotidien les gestionnaires dans le milieu
hospitalier, leur laisse toutefois peu de temps à consacrer aux activités dc formation et
d’apprentissage.
En effet, selon les responsables de la formation de l’établissement à l’étude, il est de
plus en plus difficile pour les gestionnaires de se libérer de leur tâche pour assister à des
fonnations «en salle », obligeant les organisations à innover et à revoir «les modalités »
de leurs activités de formation.
Ainsi, c’est en ayant en tête les contraintes contextuelles soulevées par le diagnostic
(la charge de travail élevée, le service continu, la pénurie de personnel) et la difficulté de
former les gestionnaires dans un tel contexte, que nous proposons à l’organisation de
s’associer à ce projet de recherche. Le projet propose à des gestionnaires ciblés,
d’expérimenter une méthode d’apprentissage dans l’action, afin qu’ils adoptent des
nouveaux comportements à mobiliser. L’action se traduit par l’animation de réunions
éclair telles que définies par Chartier (2002).
Cette intervention est l’objet du présent projet de recherche qui constitue cette thèse.
La première section présente le cadre théorique et conceptuel sur lesquels elle s’appuie.
La deuxième section présente la méthodologie de la recherche et son déroulement. Les
résultats constituent la troisième section. Finalement la discussion est présentée, suivie
de la conclusion qui complète la thèse.
Cadre théorique
Le premier chapitre présente les auteurs qui se sont intéressés à l’importance de la
participation aux décisions (]atitude décisionnelle) comme variable modératrice de la
tension psychologique au travail et les interventions exigées par des gestionnaires pour
favoriser la participation des employés. Les interventions qui favorisent la mobilisation
des employés étant de l’ordre de la compétence relationnelle, nous exposons ensuite le
choix d’une approche pour favoriser l’adoption de comportements à mobiliser2 qui,
selon plusieurs auteurs s’acquièrent par l’action. Cette section expose également les
concepts sous-jacents à la démarche d’apprentissage dans l’action mise de l’avant, qui
vise le perfectionnement professionnel, en amenant des individus à porter un regard
critique sur leur propre pratique, alors qu’ils sont dans l’action, et à évaluer l’impact de
leurs interventions, alors qu’ils sont en interaction avec les employés. Finalement nous
présentons les objectifs de la recherche.
Pouvoir décisionnel au travail et santé mentale
Lorsqu’on se réfère aux écrits sur le stress et la santé au travail, nombreux sont les
auteurs (Bourbonnais & Gauthier, 2006; Karasek & Theorell, 1990; Maslach, Schaufeli,
& Leiter, 2001) qui identifient l’impact d’un faible pouvoir décisionnel comme facteur
2 Par adoption de comportements à mobiliser, nous faisons référence aux comportements des gestionnaires
qui favorisent la participation des employés aux décisions lors des réunions éclair. Cette formulation est
utilisée tout au long de la thèse, par souci d’alléger le texte.
8de risque à la santé mentale au travail. Les termes utilisés par ces auteurs pour
expliquer cette variable sont différents d’un auteur à l’autre.
Voyons plus précisément chacun de ces termes. Tout d’abord, les études de
Karasek et Theorell (1990) sur l’environnement psychosocial du travail identifient la
latitude décisionnelle comme une variable importante de la santé mentale au travail.
Selon ces chercheurs, la tension ressentie au travail résulte de l’interaction de deux
variables : la demande psychologique et la latitude décisionnelle qui s’étendent sur
un continuum allant de faible à élevé. Par latitude décisionnelle, ils réfèrent à
l’autonomie de compétence, définie comme la capacité d’utiliser ses habiletés, ses
qualifications et d’en développer de nouvelles ainsi qu’au pouvoir décisionnel dont
disposent les employés quant à l’exécution de leurs tâches et aux prises de décisions.
La demande psychologique réfère à la charge de travail, la complexité du travail et
les contraintes de temps. Leur modèle identifie quatre types ou catégories d’emplois
1) les emplois avec peu de tension, caractérisés par une faible demande
psychologique et un niveau élevé de latitude décisionnelle, 2) les emplois actifs,
caractérisés par une demande psychologique élevée et une latitude décisionnelle
élevée, 3) les emplois avec une forte tension où l’on retrouve une forte demande
psychologique et une faible latitude décisionnelle et finalement, 4) les emplois
passifs, qui comportent à la fois une faible demande psychologique et une faible
latitude décisionnelle. Ce sont dans les emplois avec une forte tension que les
9travailleurs augmentent leur probabilité de développer des problèmes de santé
rnenta]e et physique comme l’anxiété, la fatigue et la dépression.
Les emplois dits actifs, bien qu’ils soient souvent très exigeants, constituent une
source de défis et d’apprentissages stimulants pour ceux qui les occupent. À l’opposé
les emplois passifs comportent des risques de conduire leurs occupants vers une
atrophie progressive de leurs habiletés (Karasek & Theorell, 1990). Les études de
Karasek et Theorell (1990) ont une forte influence sur l’identification des
déterminants de l’environnement psychosocial de la santé au travail. Elles
démontrent l’influence des variables de leur modèle, particulièrement de la latitude
décisionnelle, dans le développement de maladies cardiovasculaires et d’autres
pathologies et psychopathologies comme la détresse psychologique, l’épuisement
professionnel, la consommation accrue de psychotropes et des problèmes musculo
squelettiques (Neboit & Vézina, 2000).
Johnson et Hall (198$) ajoutent une nouvelle variable au modèle de la tension au
travail, soit celle du soutien social. Ils qualifient le soutien social de deux façons : 1)
le soutien émotionnel, qui réfère à la qualité des relations qu’un individu entretient
dans son équipe de travail et de la confiance qu’il accorde à ses collègues et
supérieurs, 2) le soutien instrumental qui réfère à l’aide qu’un individu peut obtenir
de ses collègues pour accomplir ses tâches (Neboit & Vézina, 2000). En ajoutant
cette dimension, Johnson et Hall (198$) démontrent qu’une personne ayant à faire
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face t une forte tension psychologique, combinée à une faible latitude décisionnelle
dispose d’une meilleure capacité d’y faire face lorsqu’elle dispose d’un bon soutien
social. Cette hypothèse est confirmée par les recherches de fubrer, Stanfeld, Chemali
et Shipley, (1999) et celles de Van der Doef, Stan et Diekstra (2000).
Les études réalisées par Maslach, Schaufeli et Leiter (2001) mettent aussi en
relief les risques associés entre le faible degré de contrôle sur le travail et les risques
de burnout, qu’ils définissent comme «un syndrome psychologique en réponse à des
agents stressants chroniques interpersonnels vécus au travail ». Dans un nouveau
modèle. les chercheurs intègrent les facteurs situationnels et personnels. Us étudient
l’impact de six dimensions organisationnelles de l’environnement de travail sur
l’incidence de burnout ou, à l’inverse, sur l’engagement dans le travail la charge de
travail (physique, mentale et émotionnelle), le contrôle. la coopération entre
travailleurs, le sentiment de justice organisationnelle, la reconnaissance et la
cohérence entre les valeurs de l’individu et celles de l’organisation (Des Roches,
2005). Selon leur raisonnement, plus la disparité, entre la personne et les
caractéristiques du travail est grande, plus la prévalence de burnout est élevée. À
l’inverse, plus l’organisation du travail correspond à ce que cherche l’individu, plus
il sera engagé dans son travail. Maslach, Schaufeli et Leiter (cité dans Des Roches,
2005) identifient le degré de contrôle des employés sur leur travail comme une
variable ayant un impact important sur leur santé psychologique. Dans une étude
menée auprès d’infirmières, Maslach et Jackson (1982) démontrent que le sentiment
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d’épuisement émotionnel, un des trois symptômes directement liés au burnout, est
causé par un sentiment d’absence de contrôle. En effet. selon ces chercheurs, le
sentiment d’épuisement émotionnel est plcis présent chez les infirmières ayant une
faible capacité d’influencer les décisions et les politiques et ayant peu d’opportunité
d’être créatives dans leur travail. Les études récemment réalisées par Des Roches
(2005) démontrent que les employés sont plus énergiques, impliqués et efficaces au
travail lorsqu’ils se sentent en contrôle, lorsqu’ils sont récompensés, lorsqu’ils ont
une bonne coopération au travail et lorsqu’ils perçoivent une justice
organisationnelle. Toujours dans le cadre de cette recherche, l’auteure relie le
désespoir et la détresse psychologique au manque de contrôle.
Bien qu’il semble moins apparenté à notre sujet de recherche, Siegrist (1996), par
son modèle d’effort-reconnaissance, insiste sur l’impact non-négligeable d’un
déséquilibre entre l’effort fourni au travail et la reconnaissance obtenue. Marmot.
Theoreil et Siegrist (2002) vont dans le même sens en indiquant qu’une situation de
travail demandant beaucoup d’efforts et octroyant peu de reconnaissance risque de
causer des effets néfastes sur la santé physique et psychologique.
Au Québec, des chercheurs s’intéressent également à l’impact de la demande
psychologique, de la latitude décisionnelle et du soutien social sur la santé mentale
des travailleurs. Bourbonnais, Comeau, Dion et Vézina (1997), mettent en relief des
indicateurs permettant de mesurer la santé mentale : la détresse psychologique,
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l’épuisement professionnel et la consommation de médicaments. Dans une étude
réalisée auprès de 3 065 infirmières, ils confirment l’existence d’un lien direct entre
les contraintes psychosociales de l’environnement de travail (demande
psychologique élevée, latitude décisionnelle faible, combinaison des deux facteurs)
et la détresse psychologique et l’épuisement professionnel. Vézina, Bourbonnais,
Brisson et Trndel (2004) confirment également l’influence de l’environnement
psychosocial sur la santé mentale. Dans un modèle intégrateur, ils identifient les
facteurs de risques associés à la santé psychologique : le travail répétitif et monotone,
la communication déficiente, l’ambiguïté et le conflit de rôle, la surcharge de travail,
le travail en relation d’aide, les horaires de travail alternants, le travail en situation de
danger et les expositions à des agresseurs psychochimiques. Dans ce modèle,
l’autonomie décisionnelle est positionnée comme un facteur modulateur et de
protection à la santé mentale en milieu de travail. Un contexte de travail conférant
aux travailleurs un sentiment de maîtrise de leur environnement, notamment en leur
permettant de participer aux décisions et d’intervenir sur les évènements, les choses
et les personnes qui les entourent, contribue à contrer les effets nocifs du stress au
travail (Vézina et al., 2004).
Les chercheurs précisent également que la participation des travailleurs aux
décisions contribue à favoriser une meilleure communication entre ces derniers et un
meilleur soutien social, considéré comme un autre facteur de protection à la santé
physique et mentale au travail.
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D’autres publications récentes (Bourbonnais & Gauthier, 2006; Vinet, 2004
Vinet, Bourbonnais, & Buisson. 2003). reconfirment l’incidence des variables
psychosociales identifiées par Karasek (demande-latitude) et celui de Siegrist
(efforts-reconnaissance) comme des indicateurs de détresse psychologique.
Toutes ces recherches (Bourbonnais, Comeau, Dion, & Vézina, 1997;
Bourbonnais & Gauthier, 2006 Des Roches, 2005; Karasek & Theoreli, 1990;
Maslach & Jackson, 1982; Maslach, Saufeli, & Leiter, 2001; Neboit & Vézina, 2000;
Vinet. Bourbonnais, & Brisson, 2003; Vézina, Bourbonnais, Brisson, & Tnidel,
2004; Vinet, 2004) mettent en relief le sentiment de contrôle et de pouvoir
décisionnel des employés comme une variable pouvant altérer de façon positive
(lorsque élevé) ou négative (lorsque faible ou absent) l’état de santé physique et
mentale des travailleurs. En effet, un contexte de travail conférant aux travai]leurs la
possibilité d’utiliser et de développer leurs habiletés ainsi que d’exercer un pouvoir
décisionnel sur leurs tâches opérationnelles, permettrait de réduire leur tension
psychique et préviendrait les atteintes à leur santé mentale. À la lumière de ces écrits,
il apparaît pertinent d’explorer de nouvelles pratiques qui permettent aux
gestionnaires de favoriser la mobilisation, la participation des employés dans les
décisions qui les concernent et une meilleure circulation de l’information, ceci dans
la perspective de réduire les impacts sur leur santé psychologique et physique. La
14
prochaine section présente ce que proposent les chercheurs comme pistes
d’intervention au niveau organisationnel et au niveau des gestionnaires.
Des pistes d’intervention pour accroître ta participation aux décisions
Au niveau organisationnel. Dès 1 992, les membres du Comité de la santé
mentale du Québec (Vézina, Cousineau, Mergier, Vinet, & Laurendeau, 1992),
proposent d’intervenir sur l’environnement social : le renforcement de la solidarité
des travailleurs et la réorientation des services de santé au travail. Ils proposent la
création d’un espace de parole, un lieu et un temps. permettant aux employés
d’échanger et d’analyser collectivement les activités qui leur posent problème.
Bourbonnais et al. (1997) ayant mené des recherches sur l’impact de
l’environnement psychosocial du travail sur la santé mentale des infirmières au
travail vont dans le même sens. En effet, parmi les changements proposés, ils
mentionnent:
D’augmenter chez les infirmières les opportunités de donner leur opinion,d’influencer la manière dont le travail sera effectué, de clarifier les attentes
face au rôle professionnel, de nommer les lacunes dans la définition actuelledes rôles, de modifier le style de communication interpersonnelle et de
relation qui s’établit entre les travailleurs. (p. 66)
Ils recommandent également, une formation sur le leadership et la
communication pour amener les supérieurs à offrir un soutien plus approprié au
personnel infirmier et la reconnaissance recherchée par les employés. Ils visent ainsi
à sensibiliser les gestionnaires à une philosophie de gestion des unités qui favorise la
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communication relationnelle. La tenue de rencontres d’équipe plus régulières permet
de concrétiser ce changement.
Dans une recherche récente, effectuée dans le milieu hospitalier, Bourbonnais et
Gauthier (2006) vont dans le même sens pour agir sur la faible latitude décisionnelle.
Leurs solutions sont la formation et la consultation des soignants dans les prises de
décisions concernant leur travail. En lien avec le soutien social, ils proposent
d’améliorer les moyens dc circulation de l’information, notamment les réunions
d’équipe. Au niveau du déséquilibre effort-reconnaissance, ils proposent d’améliorer
les communications au sein des équipes de soins et d’accroître la reconnaissance de
l’importance du travail de chacun. Les solutions sont implantées pendant une période
de 36 mois, au terme desquels, une mesure post-intervention démontre une
diminution significative des variables liées à la demande psychologique (diminuée dc
7 % ). Toutefois, la latitude décisionnelle, un facteur fortement identifié par les
répondants, même après plusieurs mois d’intervention, ne diminue pas de façon
significative. Malgré cette conclusion, les chercheurs maintiennent leur
recommandation d’intervenir au niveau primaire (préventif) sur l’environnement
psychosocial, pour réduire les problèmes de santé psychologique et insistent sur les
pratiques de gestion pour favoriser la latitude décisionnelle.
De leur côté, des chercheurs de l’Université Lavai (Vézina et al., 2009)
développent une grille d’identification des risques psychosociaux au travail. Il s’agit
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d’un outil simple qui évalue la prévalence d’un risque psychosocial dans un milieu
de travail et qui identifie des actions à mettre en place. selon les facteurs de risques
identifiés.
Les facteurs de risques identifiés sont en lien avec des pratiques de gestion
également étudiées dans cette thèse: la charge de travail, la reconnaissance au travail,
le soutien social des supérieurs et des collègues, la latitude décisionnelle, la
circulation de l’information et la communication.
Au niveau des gestionnaires. Dans le même ordre d’idées que les auteurs
précédents, les études menées par Kelloway et Day (2005) examinent le rôle du
gestionnaire dans la résolution de ces problématiques et en particulier l’impact
négatif d’un leadership de faible qualité sur la santé mentale des travailleurs. À partir
d’une étude réalisée auprès de 343 leaders et leurs subordonnés, Offerman et
Helleman (1996) démontrent l’importance de la relation entre le comportement de
leadership des gestionnaires et le stress vécu par les employés au travail; le fait de
déléguer des responsabilités et de permettre aux employés de participer est associé à
un degré de stress moins élevé. À l’opposé, le contrôle accru de la part des
gestionnaires est associé à un degré de stress plus élevé.
Toutes ces recherches, (Bourbonnais et ai, 1997; Kelloway & Day, 2005:
Offerman & Hel]eman, 1996; Vézina et al., 1992), accordent une place très
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importante au rôle et aux comportements du gestionnaire dans la création et la
résolution des problèmes de santé mentale au travail. Le style de gestion exercé est
au coeur de piusieui-s problématiques et s’inscrit dans les pistes d’actions pour créer
des milieux plus favorables. En ce qui concerne les employés, les recherches mettent
en relief l’importance de leur conférer un espace de parole qui leur permet de
s’exprimer, de contribuer à la résolution de problèmes et d’exercer un certain
contrôle sur leur travail.
Posdsakoff, Mackenzie, Paine et Bachrach (2000) mettent aussi en évidence deux
variables ayant un impact sur les comportements de mobilisation chez des employés
les caractéristiques de l’organisation et les caractéristiques et comportements des
leaders. Dans leurs recherches, Tremblay, Chênevert, Sirnard, Lapalme et Doucet,
(2005) identifient d’ailleurs le leadership des gestionnaires comme un des quatre
leviers organisationnels pour mobiliser le personnel. Ils démontrent aussi que les
organisations les plus mobilisatrices sont celles qui réussissent à mettre en place des
structures décisionnelles participatives et décentrai isées.
L ‘adoption de comportements à mobiliser ou l’exercice d’un leadership
transformationneL L’adoption de comportements à mobiliser, s’apparente à notre
avis, au leadership transformationnel (Bass, 1999). Tremblay et al. (2005) identifient
d’ailleurs le leadership transformationnel comme le type de leadership générant le
plus de mobilisation au travail. Bass identifie trois types de leadership : le
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transactionnel, le transformationnel et le laisser-faire. Le gestionnaire exerçant un
leadership transactionnel est centré sur les objectifs à atteindre et les tâches que
doivent accomplir ses subordonnés. Il donne souvent du feed-back sous forme de
récompense ou de punition, en fonction de la réalisation des objectifs (contingent
reward). Bien qu’associé positivement à un effort accru et à un niveau dc satisfaction
élevé au travail, ce type de leadership est non suffisant pour mobiliser les employés
(Dumdum. Lowe, & Avolio, 2002). Le leader laisser-faire se préoccupe peu de ses
employés; il évite et repousse le moment de prendre des décisions et se
déresponsabilise face à ses fonctions de gestion. Selon Avolio (1999), ce type de
leadership a un impact démobilisateur sur les employés, qui se sentent laissés à eux-
mêmes et qui obtiennent du feed-back seulement lorsque les résultats n’ont pas été
atteints. Le leader transformationnel, quant à lui, possède le plus d’atouts pour
susciter la mobilisation et la performance du personnel (Dvir, Eden, Avolio, &
Shamir, 2002). 11 amène les employés à voir de la valeur dans leur travail et à aller
au-delà de leurs propres intérêts. Selon Bass (1999), le leader transformationnel
possède les quatre caractéristiques suivantes il est charismatique, visionnaire, fier et
gagne par son attitude le respect et la confiance dc ses subordonnés; il est une source
d’inspiration par sa façon de communiquer les objectifs et de souligner les efforts; il
encourage les personnes â prendre des initiatives et à trouver des solutions créatives,
ce qui agit positivement sur la confiance des employés; il considère les intérêts
individuels, donne une attention particulière à chaque employé, se préoccupe de leur
bien-être, les coache et les conseille selon leurs besoins. La force mobilisatrice du
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leader transformationnel repose sur sa capacité à valoriser et encourager l’autonomie,
à déléguer des responsabilités et ainsi offrir la possibilité aux employés de participer
à l’organisation et même à la transformation de leur travail. Il stimule ainsi la prise
en charge et la responsabilisation, en partageant l’information et son pouvoir avec les
employés.
Les recherches présentées démontrent la pertinence d’accentuer les occasions
d’échange entre les gestionnaires et les employés, notamment lors des réunions
d’équipe, en leur permettant de s’exprimer et de contribuer à l’organisation du travail
à un niveau opérationnel. Ce type de gestion se traduit chez les gestionnaires, par des
comportements favorisant la participation, la valorisation de l’autonomie et la
délégation des responsabilités aux employés. Dans le milieu hospitalier, la maîtrise
de ces comportements est d’autant plus importante. étant donné le contexte instable
dans lequel s’opèrent le travail et les activités de gestion au quotidien. Tel que
l’explique VaJie (1999), tradionnellement, les organisations publiques ont privilégié
un style de leadership plus transactionnel. Cet auteur rapporte que les recherches
mettent en évidence que ce leadership est beaucoup plus efficace dans un
environnement stable et prédictible, ce qui est loin de la réalité du milieu hospitalier,
constamment aux prises avec des crises, de l’instabilité et qui se doit de trouver
malgré tout, des moyens pour répondre aux demandes (Valle, 1999). Dans un tel
environnement, les leaders doivent se consacrer à structurer et à encadrer le travail et
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à lier celui-ci avec la mission de l’organisation, ce qui s’apparente davantage aux
comportements d’un leader adoptant une approche transformationnelle (Valle, 1999).
Compte tenu de la réalité des gestionnaires oeuvrant dans le milieu hospitalier,
qui rend difficile les activités de formation et de développement des compétences,
comment est-ce possible de développer chez les gestionnaires des comportements à
mobiliser s’apparentant au leadership transformationnel, tels que: créer des lieux
d’échanges pour communiquer les objectifs, faire circuler l’information et partager
son pouvoir décisionnel avec les employés, favoriser l’initiative et l’autonomie,
souligner les efforts, etc. L’apprentissage dans l’action nous apparaît être une
méthode appropriée dans ce contexte. Répondant aux exigences du milieu, la
recommandation de former les gestionnaires à la pratique des réunions éclair, telle
que définie par Chartier (2002), nous apparaît également une occasion pertinente
pour expérimenter celle méthode.
Cadre conceptuel
Cette section présente le cadre conceptuel choisi pour réa]iser la présente étude et
se teniiine par la présentation de la démarche structurée qui guide l’intervention mise
de l’avant. Il s’inspire d’une épistémologie de la pratique professionnelle qui soutient
que l’action est source de connaissance et que le professionnel qui réfléchit sur son
action apprend de son action (Argyris & Sch5n, 1974, 1999).
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Apprendre à mobiliser, un apprentissage qui passe par l’action
Lapprentissage de nouveaux comportements à mobiliser est loin d’être simple.
Dans les méthodes traditionnelles d’enseignement et de perfectionnement, pour
apprendre, on invite les apprenants à s’exercer et à s’évaluer selon des modèles
théoriques reconnus (Argyris & Schôn, 1974, 1999). Or, des recherches effectuées
par ces auteurs démontrent que cette méthode d’enseignement ne permet pas
réellement aux apprenants de développer de nouveaux comportements, mais plutôt
de parler de leur action, en fonction des modèles théoriques qu’ils ont appris (leurs
théories de référence). Les théories d’Argyris et Schin (1974, 1999) mettent
également en évidence que dans l’action, les apprenants ont recours à une théorie qui
leur est propre et personnelle (théorie d’usage), qui n’est pas réellement celle qu’ils
croient appliquer, et que pour apprendre de nouveaux comportements. l’acteur doit
rester collé à son action et éviter de se laisser distraire par ce qu’il a appris (son
savoir théorique). En se centrant sur ce qu’il fait réellement dans l’action, l’apprenant
peut alors porter un jugement juste de son efficacité et prendre conscience des
valeurs et croyances qui guident son action, et ainsi les modifier (Argyris, 1980; St
Arnaud, 2003, 2009).
Pour faciliter l’adoption de nouveaux comportements à mobiliser, qui suppose
pour l’individu de modifier ses façons de penser et ses représentations, il faut le faire
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passer par l’action (Bourassa, Serre, & Ross, 1999). C’est la théorie à laquelle
adhèrent plusieurs auteurs qui se sont intéressés à l’apprentissage qui exige des
modifications importantes dans les représentations. les croyances et les
comportements. Dewey et Lewin sont deux auteurs qui se sont intéressés à ce
phénomène dc l’apprentissage. Dewcy (1975) est l’un des premiers à avoir tenu
compte de l’expérience comme facteur essentiel à l’apprentissage et à soutenir l’idée
que l’on apprend en faisant. Selon Dewey. l’apprentissage se fait dans le cadre d’une
expérience et il implique une interaction avec l’environnement. Deux conditions sont
jugées essentielles à l’apprentissage la personne est stimulée par une situation
interpellante et il y aune continuité (Dewey, 1967, 1975). La continuité implique que
les connaissances s’additionnent, s’enrichissent au fil du temps et donc, que la
personne apprend à partir de ce qu’elle sait déjà. Lewin, un chercheur éminent en
psychologie sociale, s’intéresse aussi à l’apprentissage dans l’action, mais dans un
contexte de changement. Il s’intéresse au lien qui existe entre l’apprentissage et le
changement chez celui qui apprend, ainsi qu’à la façon dont la personne modifie les
représentations, les croyances et les comportements, qui sont ancrés en elle depuis
toujours. Lewin (1951) cherche à découvrir comment on peut modifier les attitudes
des individus pour qu’ils apprennent à mieux se comporter. Il met en évidence
certaines conditions favorisant lapprentissage et Fadoption de nouveaux
comportements. Parmi les plus importants, Lewin insiste sur le fait que pour
apprendre «il faut que la réflexion s’inscrive dans l’action » (Bourassa et al., 1999,
p.37). Selon, lui, l’enseignement magistral, aussi scientifique soit-il, n’entraîne pas
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nécessairement l’acquisition de connaissances ou de changements dans les façons de
faire dans l’action. Il peut favoriser une mémorisation, mais les connaissances
demeurent théoriques. Lewin croit que c’est la mise en application d’une
connaissance qui favorise un meilleur ancrage et amène plus de changements et
d’appropriation de cette nouvelle connaissance. Il insiste également sur le fait que
l’apprentissage n’est pas automatique suite à une expérience, même si celle-ci est
intense. C’est plutôt la réflexion qui suit, qui permet d’apprendre d’une expérience.
Selon Platzer, Blake et Ashford (2000), le développement de ce type de pratique, la
pratique refiexive, est facilité par le support mutuel des membres d’un groupe.
Dans la même lignée que Dewey (1967, 1975) et Lewin (1951), Argyris et Sehn
(1974, 1999) se sont intéressées aux rapports existant entre l’apprentissage et
l’expérience. Ces derniers articulent une épistémologie de la pratique professionnelle
qui soutient que le savoir se développe à partir d’une réflexion sur l’expérience
professionnelle (pratique réflexive) (Argyris, 1985, 1995; Argyris & Schôn, 1974,
1999). C’est ce qui permet au praticien d’apprendre de son action pour avoir accès à
un savoir pour agir. Ces auteurs souhaitent former des personnes capables de
réfléchir sur leur action, de façon à valider cette action. Lapprentissage se fait donc
dans ]‘action et nécessite que le praticien rende explicite les processus implicites
utilisés dans son action afin qu’ils deviennent source de connaissance pour apprendre
(Argyris & Schi5n, 1974, 1999; Schn, 1994; St-Arnaud, 2001. 2003, 2009).
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S’inspirant des conceptions théoriques d’Argyris et Schôn, St-Arnaud, quant
à lui, propose une démarche structurée pour aider un acteur à apprendre de son action
et ainsi développer sa compétence professionnelle. II s’agit d’une démarche
praxéologique qui vise à rendre l’action «consciente, autonome et efficace» (2003,
p.1 4). Cette démarche est présentée plus loin.
Des facteurs influençant l’apprentissage
Des facteurs individuels. Au-delà du contexte mis en place pour apprendre à
partir d’une action ou de son expérience, des facteurs, liés à l’individu qui souhaite
apprendre de nouveaux comportements, exercent une influence sur l’acquisition de
connaissances et la modification de ses schèmes de pensée. Lewin (1951) démontre
que les préjugés et les stéréotypes peuvent exercer des barrières importantes à
l’apprentissage, de même que les valeurs et la culture qui doivent avoir une
résonnance avec l’apprentissage proposé, faute de quoi, il demeurera superficiel. Il
insiste sur le fait qu’un apprentissage ne peut être forcé, mais qu’il doit partir des
besoins, des sentiments et des anticipations d’un individu (Bourrassa et aI, 1999).
Dans le même ordre d’idées, d’autres auteurs, (Eisner, 1997; Louis & Trahan,
1995) soulignent l’importance des croyances dans le processus d’apprentissage. Ils
démontrent que les croyances d’un individu ont un effet sur la façon dont il reçoit
une nouvelle information, sur la façon de Finterpréter et de la transposer dans la
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réalité. Illeris (2004) démontre également que les croyances, constituées d’une
dimension affective, cognitive et sociale, peuvent agir dans certains cas, comme des
résistances mentales et bloquer l’apprentissage.
D’autres chercheurs (Baldwin & Ford, 1988; Ford, Srnith, Weissbein, GulIy, &
Salas, 1998; Haccoun & Saks, 1998; Tannenbaum & Yulk, 1992) confirment
l’incidence de facteurs individuels sur l’apprentissage et le transfert des
apprentissages dans l’action. Plus précisément, Baldwin et Ford (1988), Gaudine,
(1997) et Tannenbaum et Yulk (1992), démontrent que la motivation de l’apprenant,
joue un rôle crucial sur sa capacité à apprendre et à transférer ]es apprentissages. Ils
expliquent ceci par le fait que la motivation ressentie pendant l’activité de formation
détermine le niveau d’attention avec lequel l’apprenant va s’impliquer dans les
activités d’apprentissage (Noe, 1986) et que la motivation à transférer influence les
efforts faits par l’apprenant pour appliquer ses nouvelles connaissances dans son
travail. Mathieu. Taimenbaum et Salas (1992) précisent quant à eux, que la
motivation à apprendre et à transférer est influencée par la perception de l’apprenant
que l’activité va apporter une réelle contribution à son travail et que le contenu de la
formation représente quelque chose d’important pour lui et de cohérent avec ses
croyances et ses valeurs professionnelles.
Le sentiment d’efficacité personnel, définit par Bandura (2007) comme « le
jugement que porte un individu sur ses capacités à organiser et à exécuter une tâche
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requise pour atteindre une performance désirée » (p. 24), est également un facteur
ayant une influence sur l’apprentissage et sur la capacité d’un individu à transformer
son comportement (Saks, 1995). Pour qu’un individu soit capable de faire quelque
chose, il doit se sentir capable de le faire. Ce sentiment d’efficacité personnel joue un
rôle central en formation, car plus un individu se sent capable de maîtriser les
apprentissages avant la formation, plus il fera d’apprentissages. Également. plus il se
sent capable de transférer ce qu’il a appris, plus il sera porté à prendre des risques et
à adopter de nouveaux comportements (Tannenbaum & Yulk, 1992).
Un autre facteur, le sentiment de contrôle perçu, c’est-à-dire le fait de se
percevoir en contrôle sur sa performance, exerce une influence sur la capacité d’un
individu à faire des apprentissages. Selon ce phénomène cognitif, plus les gens
s’estiment être en mesure de contrôler les comportements qui font l’objet de la
formation, plus ils seront capables d’apprendre et de iransférer ces comportements
(Haccoun, Jeanrie, & Saks, 1997).
Finalement, le fait de se sentir soutenu par son entourage, soit par des collègues,
un supérieur immédiat ou par le formateur, peut influencer la capacité à faire des
apprentissages (Saks, Haccoun, & Appelbaum, 1997). Cette variable, également
nommée « soutien perçu », joue un rôle important pour les apprenants, surtout ceux
qui maîtrisent moins bien les habiletés qui font l’objet de la formation.
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Des facteurs enviroiinementuux. L’environnement de travail dans lequel gravite
l’apprenant exerce lui aussi une influence sur sa capacité à apprendre et à transformer
ses comportements (Tannenbaum & Yulk, 1992). Selon ces chercheurs, il existe
deux facteurs environnementaux plus importants : 1) l’opportunité de transférer et 2)
le climat et la culture d’apprentissage. Par opportunité de transférer, Tannenbaum et
Yulk (1992) font référence à la possibilité pour l’apprenant d’appliquer les nouvelles
connaissances ou comportements acquis dans son travail. À cet effet, Haccoun
(1996) précise qu’il faut favoriser une application la plus immédiate possible. En ce
qui a trait au climat et à la culture d’apprentissage, des recherches de Rouiller et
Goldstein (1993) démontrent qu’un climat propice au transfert est: a) un climat dans
lequel l’apprenant est incité et encouragé à transférer ses apprentissages, b) lorsque la
tâche elle-même est propice au transfert, e) lorsque les comportements de transfert
sont suivis de renforcements positifs intrinsèques et extrinsèques. Les chercheurs
soutiennent également que le supérieur immédiat joue un rôle clé dans la mise en
place d’un climat de transfert, étant donné sa responsabilité dc déterminer les tâches
à accomplir et d’offrir du renforcement positif
Une démarche praxéologique
La démarche praxéologique proposée par St-Amaud (2001, 2003, 2009) est une
démarche d’apprentissage dans l’action
- apprentissage qu’un acteur fait en intégrant
à son action, un processus de réflexion-dans-l’action et un processus de réflexion-
2$
sur-l’action (Argyris & Schin, 1974, 1999; Schn, 1994; St-Arnaud, 2001, 2003,
2009). La démarche praxéologique cherche à faire des acteurs, des praticiens
réflexifs. en les amenant à prendre conscience des valeurs et croyances qui guident
leurs actions, pour apprendre de nouveaux comportements et à sautoréguler, en vue
d’une meilleure efficacité au plan interpersonnel. ‘apprentissage de l’autorégulation
(pratique réflexive) est au coeur même d’une démarche praxéologique. St-Amaud
(2009) définit l’autorégulation de la façon suivante
Un processus qui, au cours d’un dialogue, consiste à évaluer consciemment,
dans le feu de l’action, l’efficacité de ses réparties et à corriger rapidement
ses erreurs, le cas échéant, en vue d’ajuster ses propres besoins à ceux de
l’interlocuteur, de se donner des visées réalistes et de trouver par essais et
erreurs les moyens de construire un dialogue satisfaisant. (p.1 39)
Se basant sur les conclusions de Lewin, la démarche praxéologique proposée par
St-Amaud situe le point de départ de l’apprentissage dans l’action. L’acteur apprend
à s’évaluer à partir d’une perspective intrinsèque plutôt qu’extrinsèque, c’est-à dire
par rapport aux effets qu’il cherche à produire chez son interlocuteur (St-Amaud,
2003). La perspective extrinsèque, consiste à évaluer l’action et les résultats obtenus
en fonction de critères externes, tels que les normes en vigueur dans une profession
ou un savoir disciplinaire.
La position intrinsèque permet à l’acteur de rester centré sur son action et plutôt
que de s’évaluer à partir de ce qu’il a appris (son savoir professionnel), de juger de
son efficacité à partir de ce qu’il fait réellement. La position intrinsèque lui permet
également de prendre conscience des valeurs directrices qui stimulent son action (St
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Arnaud, 2009), une prise de conscience nécessaire à la modification de ses
comportements (Lewin, 1951).
Dans une démarche praxéologique. un comportement efficace est défini «comme
celui qui produit l’effet qu’on en attend » (St-Arnaud, 2009, p. 29). L’efficacité
devient donc subjective et dépend de la satisfaction ressentie par l’acteur à la suite
d’une action, qui produit l’effet immédiat attendu, sans provoquer d’effet secondaire
indésirable (St-Arnaud, 2009). La notion d’efficacité nécessite un recadrage de la
notion d’erreur qui n’est pas toujours facile à faire étant donné notre compréhension
de la notion d’erreur qui est associée à une faute ou un blâme. En praxéologie, pour
apprendre à partir de son action, l’acteur doit apprendre à repérer ses erreurs dans
l’action et ainsi déceler les sources de son inefficacité, qui lui signalent de
s’autoréguler.
La praxéologie exige donc de développer une pratique réflexive ou la capacité à
s’autoréguler. Le Test personnel d’efficacité (TPE) est un outil qui permet de faciliter
l’apprentissage dans le feu de l’action. 1] s’agit
D’une activité mentale qui consiste à attribuer une couleur aux répliques
d’un interlocuteur pour évaluer l’efficacité d’une répartie â partir de ce que
l’on ressent. Le jeu de couleurs est celui des feux de circulation. Le vert
indique que l’on aime bien ce que l’on entend ou ce que l’on voit chez son
interlocuteur; on peut poursuivre dans la même direction. Le rouge indique
au contraire que ce n’est vraiment pas ce que l’on souhaitait entendre ou
voir; c’est un signal d’alarme. Le jaune est un intermédiaire: ce n’est pas
tout à fait ce qu’on souhaitait, mais cela nous donne une piste pour trouver









Figure 1. Le Test personnel d’efficacité (St-Arnaud, 2003, p. 48)
Pour réaliser cette activité mentale, l’acteur est donc invité à se mettre à l’écoute
de ses ressentis et à les associer aux codes du TPE. Selon une perspective
praxéologique, même si l’acteur n’est pas conscient de ce qu’il attend lors d’un
dialogue avec un interlocuteur, il peut savoir s’il a obtenu l’effet visé, en se
demandant «s’il aime ou non ce qu’il entend ou voit chez son interlocuteur » (St
Arnaud, 2003, p. 37). En utilisant le TPE, l’acteur se met en mode affectif, ce qui lui
permet de prendre rapidement conscience de son intention et de la décortiquer selon
les trois éléments qui la composent : 1) un procédé ou comportement perçu comme
un moyen de produire l’effet visé, 2) une visée qui correspond à l’effet immédiat
qu’il souhaite produire chez son interlocuteur et 3) un besoin qu’il cherche à
satisfaire (St-Amaud et al., 2002; St-Arnaud, 2003, 2009). Le TPE l’aide également à
rester centré sur son action. Bien, que l’identification de l’intention paraisse facile au
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plan cognitif ce processus demeure complexe. Le lest personnel d’efficacité sert
d’outil pour faciliter ce décodage.
Pour apprendre à décortiquer ses intentions et s’entraîner à l’autorégulation, St
Arnaud (2009) propose d’aider l’acteur à évaluer son dialogue, en quatre étapes. La
première étape, la reconstitution du dialogue, consiste à mettre en mémoire ce qui
s’est dit dans le feu de l’action, (Argyris & Schôn. 1974, 1999; St-Arnaud, 2009).
Lors de la deuxième étape, l’acteur identifie ce qu’il a ressenti tout au long du
dialogue et précise ses visées, ses besoins, les procédés qu’il a utilisés et l’effet
immédiat qu’il a suscité. Loin d’être simple, cette étape nécessite pour l’acteur de
faire appel à ce qu’il a vécu et de mettre à contribution sa subjectivité. La troisième
étape invite l’acteur à l’autocritique; il évalue alors l’efficacité de son intervention à
partir de critères rationnels son savoir personnel, culturel et professionnel.
finalement, pour l’acteur qui apprend à s’autoréguler avec l’aide d’un groupe, la
quatrième étape l’invite à tirer profit du savoir disciplinaire et théorique de ses
col]ègues ou de la personne qui l’accompagne dans sa démarche d’apprentissage. Il
intègre le facteur G, qui désigne ce qui dans une situation particulière permet dc le
comparer avec ce qu’on a observé dans des situations semblables.
Objectifs de la recherche
Se basant sur les recherches précédentes (Argyris & Schôn, J 974, 1999;
Bourassa et al., 1999; Dewey, 1967, 1975; Lewin, 1951; $t-Amaud, 2001, 2003,
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2009) qui démontrent que l’action est la source de connaissance à privilégier pour
amener un acteur à modifier ses comportements, cette recherche-intervention
examine l’apprentissage à mobiliser de gestionnaires réfléchissant sur leur action à
mobiliser. C’est en nous inspirant de la démarche praxéologique proposée par St
Arnaud (2001, 2003, 2009) que se réalise cette intervention pour soutenir les
gestionnaires dans l’adoption de nouveaux comportements à mobiliser les employés,
lors d’animations de réunions éclair. Précisons que dans le cadre de cette recherche-
intervention, nous parlerons d’une démarche d’apprentissage dans l’action.
finalement, rappelons que cette méthode d’apprentissage est choisie afin de répondre
au contexte particulier des gestionnaires du milieu hospitalier et à leur besoin de
formation.
De façon générale, nous cherchons à évaluer si une démarche d’apprentissage
dans l’action, peut contribuer à développer chez des gestionnaires de nouveaux
comportements à mobiliser? Plus spécifiquement, dans le cadre de cette recherche
intervention, nous cherchons à répondre à deux questions: 1) Quelle est l’expérience
vécue par les gestionnaires, à travers le processus d’apprentissage proposé? 2) Quels
sont les nouveaux comportements à mobiliser développés par les gestionnaires et
leurs impacts, tels que perçus par les employés?
Méthode de la recherche
Cette section de la thèse présente le cadre méthodologique de la recherche, le cadre
d’intervention, le contexte de la recherche, le processus de traitement et d’analyse des
données, le déroulement de la recherche-action et les considérations éthiques.
Cadre méthodologique
Pour répondre aux deux questions, nous avons choisi une méthodologie de
recherche-intervention3 nous permettant de proposer un cadre d’intervention invitant des
gestionnaires à y participer et à concevoir des modalités à partir desquelles nous
cueillons des données, pour examiner l’impact de l’encadrement dans l’action.
Concrètement, par cette recherche-intervention, nous visons la production de
changements dans les comportements des gestionnaires lors de l’animation des réunions
éclair. Nous souhaitons également produire des connaissances sur les nouveaux
comportements développés par les gestionnaires, ainsi que sur les facteurs qui favorisent
l’adoption de comportements à mobiliser les employés, chez les gestionnaires
participants. Finalement, nous souhaitons documenter les impacts de la démarche, tels
que perçus par les employés. Cette recherche-intervention se veut une méthode de
recherche appliquée et engagée (Mucchielli, 2004). Elle est appliquée à l’action d’un
sujet (ici les gestionnaires), mais aussi à partir de l’action d’animation de celui-ci.
La recherche effectuée constitue une recherche-action. Nous choisissons toutefois de parler de recherche
intervention pour éviter la confusion.
Cela signifie que la recherche n’est jamais menée «à propos d’un acteur, mais
toujours avec lui, voire à sa demande » (Muchielli, 2004, P. 224). De plus, par recherche
engagée, on réfère au caractère engagé du gestionnaire et de la chercheure afin
d’identifier les meilleures pratiques d’animation de réunions éclair visant l’adoption de
comportements à mobiliser les employés. En impliquant les gestionnaires dans la
recherche de stratégies de participation ainsi que dans l’évaluation continue de
l’encadrement dans l’action, nous cherchons ainsi à les responsabiliser dans leur
processus d’apprentissage.
Un cadre d ‘intervention - une situation de perftctionnement
Le cadre d’intervention a la particularité d’être à la fois une situation de
perfectionnement et un contexte d’exploration (LeBlanc, 2001, 2002). Ainsi, le cadre
d’intervention tient compte à la fois des besoins de la recherche et du besoin de
perfectionnement des gestionnaires. Voyons d’abord en quoi a consisté la situation de
perfectionnement qui nous a également servi de contexte d’exploration et ensuite nous
présenterons le cadre méthodologique mis en place pour cueillir et traiter les données.
La situation de perfectionnement s’amorce par un atelier de sensibilisation à la
gestion des réunions éclair. D’une durée de deux heures, cet atelier a pour objectif de
fournir des outils aux gestionnaires dans la planification, la conduite et le suivi des
réunions éclair. Les thèmes dans cette activité sont les suivants : définition de la réunion
36
éclair; ses objectifs et principales limites; les trois fonctions d’animation (contenu,
climat, contrôle) et techniques respectives; trois principes de la relation de coopération
le partenariat, les champs de compétences et le partage du pouvoir et diverses stratégies
associées aux principes. Un document comprenant l’ensemble du contenu est remis aux
gestionnaires (voir Appendice A).
Les réunions éclair hebdomadaires prévues pour une durée de 15 semaines
permettent au gestionnaire de s’exercer à animer en plus de fournir une situation à partir
de laquelle il effectuera ensuite une réflexion-sur-l’action.
L’encadrement dans l’action s’amorce dès la troisième réunion éclair et se poursuit
ensuite au rythme d’une fois aux trois semaines pour un total de cinq sessions
individuelles par gestionnaire. Chaque session individuelle est précédée d’une
observation de la réunion éclair par la chercheure. L’objectif est de fournir au
gestionnaire l’occasion de faire un retour réflexif sur son animation, afin d’évaluer
l’efficacité des stratégies mises de l’avant pour mobiliser et faire participer les employés.
Le «Test personnel d’efficacité» (St-Arnaud, 2001, 2003, 2009) sert d’appui et de
structure à la période de réflexion, et aide le gestionnaire à s’évaluer à partir de son
action, plutôt qu’à partir d’une perspective uniquement extrinsèque. Chaque session
individuelle s’amorce par l’identification d’incidents critiques (deux ou trois) identifiés
par le gestionnaire et parfois avec l’aide de la facilitatrice4. Un incident critique est une
Précisons que tout au long de la recherche-intervention, la facilitatrice adopte également une posture de
chercheure (Larouche, 2005), où elle implique et interpelle les gestionnaires pour identifier ce qui les aide
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situation surprenante ou difficile sur laquelle le participant souhaite améliorer sa
compréhension (traduction libre) (Brookfield, 1991: Flanagan, 1954; Tripp, 1993).
Après avoir ciblé l’incident et rappelé son contexte, le gestionnaire est invité à faire un
retour sur son action à partir des questions suivantes: 1. Quel était votre objectif en
posant cette question ou en faisant cette intervention? 2. Quelle était votre stratégie pour
atteindre votre objectif? 3. Conment évaluez-vous l’efficacité de la stratégie utilisée? 4.
Quel impact cette façon de faire a-t-elle eu sur la mobilisation des employés? 5. Quels
comportements avez-vous observés chez les employés qui vous permettent de dire que
cela les a mobilisés? Les questions aident le gestionnaire à décortiquer son action en
fonction des trois composantes de l’intention : 1) une visée ou effet immédiat qu’il
souhaitait susciter chez les employés, 2) une stratégie (moyen, geste, comportement,
procédé) qu’il a utilisée et 3) un besoin qu’il cherchait à satisfaire. En identifiant ces
trois composantes, le gestionnaire identifie également des sources potentielles
d’inefficacité à partir desquelles il peut s’autoréguler pour augmenter son efficacité5.
Plus spécifiquement, deux sources d’inefficacité, appelées erreurs ($t-Arnaud,
2009) sont explorées: l’erreur technique, qui relie l’inefficacité au procédé utilisé (p.ex.:
une parole ou un comportement n’ayant pas l’effet de mobiliser tes employés) et l’erreur
de visée qui exige pour le gestionnaire de changer sa visée, car celle-ci s’avérerait
irréaliste, même après avoir usé de multiples procédés (p.ex.: souhaiter que tous les
employés sexpriment dans le groupe avant de passer à un autre point). En plus des
à adopter de nouveaux comportements â mobiliser et pour identifier les facteurs qui favorisent l’adoption
de ces nouveaux comportements.
Rappelons que l’efficacité est associée ici à l’adoption de comportements à mobiliser chez le
gestionnaire et à des réactions de mobilisation chez les employés.
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questions, des jeux de rôles sont proposés et visent à identifier et tester des stratégies
d’animation pour avoir un effet plus mobilisateur. Chaque session individuelle se
termine par une période de régulation permettant de valider les attentes du gestionnaire
et vérifier les suites à donner à la démarche.
Pour renforcer le développement d’une pratique réflexive, qui selon Platzer, Blake et
Ashford (2000), est facilité par le soutien mutuel des membres d’un groupe, une
rencontre avec les gestionnaires a lieu après chaque bloc de trois activités d’animation et
après avoir participé à une session individuelle. La rencontre avec les gestionnaires est
d’une durée approximative de 60 minutes et leur permet d’échanger sur leurs
apprentissages, les incidents critiques observés lors des réunions éclair ainsi que leurs
préoccupations communiquées lors des sessions individuelles. Les gestionnaires sont
interpellés face aux défis qu’ils ont rencontrés pour favoriser la participation des
employés. L’échange permet aux gestionnaires de se soutenir face à certaines situations,
de partager les meilleures pratiques d’animation et aussi de mettre des mots sur leurs
expériences et apprentissages (Platzer et al., 2000).
En résumé, la situation de perfectionnement se déroule en quatre étapes 1) Fatelier
de sensibilisation à la gestion des réunions éclair; 2) l’animation d’une réunion éclair par
semaine; 3) l’observation d’une réunion éclair, suivi de la session individuelle (d’une
durée de 45 minutes), 4) la rencontre avec les gestionnaires (d’une durée de 60 minutes).
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Chaque rencontre avec les gestionnaires complète ainsi une première séquence; cinq
séquences composent la situation de perfectionnement.
Une situation deperftctionnentent - un contexte de recherche
Voyons maintenant ce qui est mis en place pour faire de la situation de
perfectionnement, un cadre d’exploration nous permettant de répondre aux questions de
recherche. Différentes méthodes et outils de collectes sont intégrés à la situation de
perfectionnement 1) l’observation des réunions éclair, 2) l’enregistrement des sessions
individuelles, 3) l’enregistrement des rencontres avec les gestionnaires et 4)
l’enregistrement des rencontres individuelles ou de groupe avec les employés et les
notes d’observation pendant toute la durée de la recherche. Ils constituent le matériel
empirique. Voyons plus en détails les méthodes et les outils de collecte utilisés.
L ‘observation partictante aux réunions éclairs. L’observation des réunions éclair
donne accès aux comportements à mobiliser des gestionnaires et aux réactions qu’ils
suscitent chez les employés. Lors de l’observation, des notes sont prises de façon â
retenir ce qui se passe dans le feu de l’action et à reconstruire des extraits de dialogue
entre le gestionnaire et les employés (St-Amaud, 2003, 2009). Pour faciliter la prise de
notes, une grille inspirée des travaux de St-Amaud (2003), est utilisée (voir Appendice
B). Les extraits de dialogues sélectionnés s’inspirent des incidents critiques; ils
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correspondent aux moments où le gestionnaire consulte et / ou aurait pu consulter les
employés et / ou les impliquer dans les décisions.
L ‘enregistrement des sessions individuelles. Bien qu’au départ, il n’ était pas prévu
d’enregistrer les sessions individuelles pour des fins de collecte de données, elles sont
enregistrées à partir de la deuxième séance jusqu’à la fin de la démarche, transcrites sous
forme de verbatims puis tenues compte dans l’analyse. Les données extraites de ces
enregistrements permettent d’identifier les éléments propres à chaque gestionnaire et
contribuent à la préparation des rencontres avec les gestionnaires. Elles permettent aussi
à la chercheure de porter un regard critique sur son action afin de s’autoréguler.
L ‘enregistrement des rencontres avec tes gestionnaires. Les rencontres avec les
gestionnaires sont enregistrées dans leur intégralité, donnant accès aux échanges entre
les gestionnaires à partir des incidents critiques, aux mots qu’ils utilisent pour décrire
leur façon de vivre leur expérience et aux apprentissages réalisés. Les questions
suivantes sont soumises à leur réflexion: 1) Quels sont les nouveaux comportements
et/ou actions que vous avez mis en application lors des réunions éclair pour mobiliser et
faire participer les employés aux décisions? 2) Qu’est-ce qui vous aide à apprendre lors
des sessions individuelles?
Les entrevues individuelles et de groupes auprès des employés. Au départ, il était
prévu de réaliser trois entrevues de groupe. Compte tenu de la variété des horaires de
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travail des employés et aussi, de la période de vacances concordant avec la fin de la
recherche-intervention, il est proposé de faire des entrevues individuelles avec les
employés qui ne sont pas disponibles (8 sur 20). La même grille est utilisée lors des
entrevues individuelles ou de groupe (voir Appendice C). Les entrevues individuelles
permettent d’avoir accès à un plus grand nombre de répondants.
Les notes d’observation. Les notes d’observation tout au long de la recherche et plus
spécifiquement, dans les heures qui suivent l’observation des réunions éclair et les
sessions individuelles avec les gestionnaires, tiennent compte du processus, du
déroulement - réunions éclairs et sessions individuelles et des observations quant aux
éléments associés au processus d’apprentissage. Elles permettent de bonifier
l’interprétation des données.
L ‘analyse des données
L’ensemble des données enregistrées sur cassette audio est retranscrit sous forme de
verbatims et analysé. Les notes prises lors de l’observation des réunions éclair et des
sessions individuelles bonifient la collecte et l’analyse des données. Dans un premier
temps, un examen phénoménologique des données permet de mieux comprendre
l’expérience de chaque gestionnaire (leur vécu et leur cheminement pendant la
démarche) (Paillé & Muchielli, 2008). Cet examen implique d’adopter une attitude
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empathique, de mettre de côté son jugement et de respecter les témoignages et situations
telles qu’observées, pour s’immerger dans le monde subjectif des gestionnaires (Paillé &
Muchielli, 2008). L’écoute de l’enregistrement des sessions individuelles et des
rencontres avec les gestionnaires, ainsi que des lectures répétées des retranscriptions de
verbatims et des notes d’observation sont effectuées (Paillé & Muchielli, 2008). Une
analyse thématique en continu est réalisée, à l’aide du logiciel N’VIVO. Puis, un relevé
des thèmes par colonnes avec extraits de verbatims (Paillé & Muchielli, 2008) permet de
construire un arbre thématique pour chaque gestionnaire. Cette analyse permet de
dégager l’essence principale de l’expérience de chaque gestionnaire. Dans un deuxième
temps, la rédaction de récits reconstitue l’expérience de chaque gestionnaire à partir des
thèmes et de la chronologie des évènements. Les récits donnent accès à la description de
situations distinctes, servant d’ancrage empirique à l’exercice d’analyse subséquente.
Les récits rendent compte du caractère évolutif et complexe du cheminement des
gestionnaires ayant participé à l’étude (Muchielli, 2004). Ils permettent aussi à la
chercheure de se rapporter à une situation réelle, pour voir comment les concepts
théoriques peuvent s’appliquer dans un contexte spécifique (Yin, 1984). Les récits
permettent d’observer les nouveaux comportements à mobiliser développés par les
gestionnaires et ce qui, dans la démarche d’apprentissage dans l’action, facilite ou nuit à
l’adoption de ces comportements. Nous choisissons cette forme de traitement afin de
tenir compte de l’ensemble des facteurs exerçant une influence sur leur expérience et par
souci de tenir compte de l’ensemble des particularités de leur contexte professionnel
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(formation académique, expérience comme gestionnaire, équipe de travail) et de leur
personnalité. Tel que mentionné par Karsenti et Demers (2000), «ce type de traitement
consiste en une description détaillée comportant des éléments d’interprétation » (p.228).
Pour identifier les nouveaux comportements des gestionnaires, les données sont
également soumises à une analyse thématique. Les mêmes étapes sont reprises. Cette
fois-ci ce sont les études de cas, qui servent de données empiriques. Un arbre thématique
est construit séparément pour chaque gestionnaire en fonction des nouveaux
comportements identifiés (Paillé & Muchielli, 2008).
Une autre analyse thématique permet d’identifier les impacts de la démarche tels que
perçus par les employés. L’analyse est faite séparément pour chacune des équipes, puis
regroupée, étant donné la récurrence des thèmes selon les trois catégories suivantes t 1)
l’implication des employés dans les décisions et la circulation de l’information, 2) les
autres sphères du travail (l’équipe, les relations avec les collègues, la relation avec leur
gestionnaire et 3) l’appréciation des réunions éclair et de ses modalités d’application.
Le déroulement de la recherche-intervention
La recherche se déroule de la façon suivante t 1) le recrutement des participants
(gestionnaires et employés), 2) les rencontres d’information avec les gestionnaires et les
employés de chacun des services, 3) la mise en place de la situation de perfectionnement
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perfectionnement (atelier de sensibilisation, début des réunions éclair, observation des
réunions éclair, sessions individuelles et rencontres avec les gestionnaires).
Le recrutemeitt des participants. Trois gestionnaires de trois services, sur une
possibilité de six, s’associent à la démarche. C’est la Directrice des ressources humaines
qui sollicite tous les gestionnaires du CH par coulTiel et qui explique les objectifs et
l’implication requise. Elle invite les gestionnaires intéressés à soumettre leur candidature
à la chercheure. La sélection se fait à partir de l’intérêt des personnes à participer, de leur
disponibilité et de l’élément motivationnel lié à leur perception des gains inhérents à leur
participation. Nous recrutons des gestionnaires (et des employés) oeuvrant dans I) une
unité de soins, 2) un service technique et 3) un service administratif. Les conditions
suivantes sont considérées dans le choix des gestionnaires : a) ils oeuvrent dans des
services distincts du CH; b) ils sont responsables d’au moins 15 employés et assurent la
collaboration de leurs employés à participer aux réunions éclair; e) ils possèdent une
bonne connaissance du milieu; d) ils ont de l’intérêt pour ce type d’apprentissage; e) ils
comprennent l’implication de leur engagement; f) ils ont une disponibilité pour réaliser
les réunions éclair, pour participer aux sessions individuelles et aux rencontres avec les
trois gestionnaires. Nous recrutons les deux premiers gestionnaires après la première
invitation, le troisième, suite à une deuxième sollicitation. Ils participent à une rencontre
ayant pour objectif de vérifier s’ils répondent aux conditions de la recherche et
d’expliciter les exigences associées à leur implication. Voici une brève description des
gestionnaires et des employés qui participent à la recherche. Par souci de préserver
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l’anonymat, dans un milieu où le projet est connu et dans lequel la chercheure continue
de travailler, nous faisons le choix de parler de trois gestionnaires de sexe féminin et de
modifier leurs noms.
Première gestiolvfaire - Josée. Josée est âgée de 42 ans et oeuvre au sein de
l’établissement depuis environ 14 mois. Elle occupe un poste de chef intérimaire d’unité
de soins, où sont affectés une cinquantaine d’employés (des infirmières, des préposés
aux bénéficiaires, des agents administratifs et un assistant), qui travaillent sur trois
quarts de travail, dans un contexte de pénurie quantitative, obligeant le personnel à du
temps supplémentaire, parfois obligatoire. Avant son arrivée dans l’établissement, elle a
occupé des fonctions de gestionnaire dans un autre établissement de santé pendant cinq
ans. Elle possède un diplôme de Baccalauréat en sciences infirmières et une Maîtrise en
administration publique. Dans l’équipe de Josée, neufs infirmièr(e)s âgé(e)s entre 24 et
56 ans (M âge = 36 ans, 7 femmes, 2 hommes) acceptent de participer à l’entrevue de
groupe ou à une entrevue individuelle semi-dirigée.
Deuxième gestionnaire - Jeanne. La deuxième gestionnaire, Jeanne, occupe un poste
de chef de service, dans un secteur qualifié, dans le cadre de cette étude,
«d’administratif». Âgée de 44 ans, elle est responsab]e d’une vingtaine d’employés,
principalement des agents administratifs, répartis dans deux services. À l’emploi de
l’établissement depuis plus de 15 ans, Jeanne fait pallie du programme de relève des
gestiomiaires et occupe des fonctions de gestion depuis 2003. Depuis 2005, elle suit une
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formation universitaire de deuxième cycle en gestion et développement des
organisations (DESS). Dans l’équipe de Jeanne, Six (6) employés, occupant des
fonctions d’agentes administratives (M âge = 47 ans, 6 femmes) acceptent de participer
à l’entrevue de groupe ou à une entrevue individuelle semi-dirigée. Parmi celles-ci, deux
employées se sont ajoutées à l’équipe de travail en cours de réalisation du projet.
Troisième gestionnaire - Lina. La troisième gestionnaire, Lina, est âgée de 46 ans.
Elle est responsable d’environ une vingtaine d’employés, répartis dans deux
services techniques ayant à collaborer occasionnellement. OEuvrant depuis 20 ans
comme gestionnaire dans l’établissement, Lina possède un Baccalauréat en criminologie
et un Certificat en santé sécurité au travail. Elle accepte de participer au projet suite à la
deuxième sollicitation. Dans l’équipe de Lina, cinq (5) employés âgés entre 34 et 50 ans
(M âge = 41 ans, 3 femmes, 2 hommes) participent à l’entrevue de groupe ou à une
entrevue individuelle seffli-dirigée. Parmi ceux-ci quatre (4) employés travaillent dans le
service A et un (1) dans le service B.
Une rencontre d’information. Une rencontre d’information avec chaque
gestionnaire permet d’orchestrer la mise en place de la démarche: de s’entendre sur le
déroulement, l’échéancier, de signer les formulaires de consentement (voir Appendice
D), d’organiser une rencontre d’information avec les employés pour présenter les
objectifs de la recherche et les conditions de son déroulement.
47
Atelier de sensibilisation et début des réunions éclair hebdomadaire. Tel que prévu,
une semaine avant la mise en place de la démarche, se déroule l’atelier de sensibilisation
sur la gestion des réunions éclair. La semaine suivante, le gestionnaire débute sa réunion
éclair pour une durée de 15 semaines.
L ‘encadrement dans l’action. L’encadrement dans l’action intégrant l’observation
des réunions éclair, les sessions individuelles et les rencontres avec les trois
gestionnaires débute à la troisième semaine.
La première et deuxième session individuelle se déroulent telles que prévues: la
chercheure observe le gestionnaire pendant sa réunion, anime le retour-sur-l’action
d’animation, à partir d’incidents critiques, ciblés par le gestionnaire et par la chercheure
(voir Appendice E). Les questions inspirées du « Test personnel d’efficacité » servent
d’appui à cette réflexion pour examiner des stratégies plus mobilisatrices.
Lors de la troisième et quatrième session individuelle s’ajoute une pré-rencontre à la
réunion éclair dans la perspective d’inciter le gestionnaire à mieux préparer sa réunion
éclair et d’identifier plus précisément ses visées face aux employés (ce qu’il souhaite
produire comme effet observable) et les stratégies qu’il veut tester. Le «Test personnel
d’efficacité » est présenté de façon explicite lors de la troisième session individuelle à
partir d’exemples d’animation efficaces et inefficaces (voir Appendice F).
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Lors de la cinquième et dernière session individuelle, le gestionnaire évalue l’atteinte
des objectifs et son degré de satisfaction. Il nomme les nouveaux comportements à
mobiliser adoptés dans les réunions éclair.
La rencontre avec les trois gestionnaires est animée à partir des incidents critiques
identifiés et des préoccupations soulevées par les gestionnaires lors des sessions
individuelles (voir Appendice G). Ils échangent sur leurs expériences, leurs difficultés et
leurs apprentissages.
Les entrevues individuelles et de groupe avec tes employés. Les entrevues ont lieu
dans les trois semaines suivant la fin de la démarche. Elles sont organisées avec l’aide
des gestionnaires, de façon à maximiser la participation des employés.
Le tableau 1 présente une vue d’ensemble de la recherche-intervention, l’échéancier









= désigne un moment de collecte de données
X = désigne un moment d’intervention
* Division de la session individuelle: avant et après la réunion éclair
Considérations étltiques
Le projet de recherche respecte Je Code des comités d’éthique et de recherche du
Centre hospitalier à l’étude et de l’Université de Sherbrooke. Un formulaire de
consentement est signé par les gestionnaires et les employés qui acceptent de participer à
la recherche-intervention. Les participants sont informés que les données recueillies sont
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confidentielles et que l’anonymat, lors de ]a transcription des verbatims et de la
publication des résultats sera respecté. Les gestionnaires sont informés que leur
participation la recherche demande un investissement personnel et qu’ils pourraient
être exposés à une certaine gêne lors de l’observation, lors des sessions individuelles et
lors des rencontres avec les trois gestionnaires. Les employés participant aux réunions
éclair sont également avisés qu’ils s’exposent aussi à vivre une certaine gêne lors de
l’observation des réunions éclair et des entrevues. Finalement, tous les participants sont
informés qu’ils demeurent libres de meUre fin à leur participation à tout moment de la
recherche, sans avoir à fournir de justification.
Résultats
Dans ce chapitre de la thèse nous présentons les résultats. La première partie
descriptive (Karsenti & Demers, 2002), répond à la première question et présente
sous forme d’étude de cas, l’expérience vécue par chaque gestionnaire à travers le
processus d’apprentissage proposé. Dans la deuxième partie, nous répondons à la
deuxième question de la recherche: 2) Quels sont les nouveaux comportements à
mobiliser développés par les gestionnaires et leurs impacts, tels que perçus par les
employés?
Avant de présenter les études de cas, voici un bref rappel de la démarche
proposée aux gestionnaires. Tout d’abord, rappelons que pour s’associer à titre de
participant à la recherche, chaque gestionnaire s’engage pour une période de 15
semaines à organiser et animer une réunion éclair avec les employés. Le processus
d’apprentissage s’amorce par un atelier de sensibilisation sur la gestion des
réunions éclair (une semaine avant le début des réunions éclair) et combine
ensuite, cinq sessions individuelles et cinq rencontres avec les trois gestionnaires.
Chaque session individuelle s’amorce par l’identification d’incidents critiques
(deux ou trois) sur lesquels le gestionnaire souhaite revenir pour faire un retour
sur son action. Par le biais de questions choisies par la facilitatrice, il est invité à
préciser et décortiquer ses intentions de façon à devenir plus conscient de ses
actions d’animation et des effets de ses actions sur les employés en regard de son
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souhait de les maintenir mobilisés. Le but est qu’il puisse s’autoréguler dans son
action future pour utiliser des stratégies plus mobilisatrices.
L’expérience de chacun des gestionnaires
Les pages qui suivent présentent de façon descriptive et détaillée l’expérience
que vit chaque gestionnaire au cours de la démarche. Nous présentons pour
chacun: sa position de départ (ses croyances, ses motivations et son intérêt à
participer au projet de recherche ainsi que sa perception de ce qu’il entend par
mobilisation des employés) et son itinéraire en regard de chacune des séquences
du projet6. Des extraits de verbatims pris lors des rencontres avec les trois
gestionnaires, des sessions individuelles ainsi que des notes prises lors de
l’observation des réunions éclair, témoignent de cette expérience.
Pour faciliter la lecture des verbatims, les extraits sont légèrement modifiés de
corrections grammaticales et parfois linguistiques. Les transcriptions venant des
rencontres avec les trois gestionnaires et des sessions individuelles sont identifiées
par les lettres T-G (les lettres T-G-l, T-G-2, T-G-3, T-G-4, T-G-5), elles font
référence à chacune des cinq séquences de la recherche. Les notes d’observation
des réunions éclairs sont identifiées par la lettre O. Quant aux notes prises tout au
6 Rappelons que le terme séquence réfère à la complétion d’une boucle de l’encadrement dans
l’action incluant l’observation d’une réunion éclair, une session individuelle et une rencontre avec
les trois gestionnaires.
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cours de la démarche par la chercheure, elles sont identifiées par la lettre N.
Finalement, le sexe et les noms utilisés dans cette section sont fictifs afin de




Josée est, des trois gestionnaires, celle qui manifeste explicitement le plus
d’intérêt et de motivation à participer à la démarche. Elle accepte de participer dès
la première sollicitation. Ses motivations sont multiples. Au niveau professionnel,
elle cherche à améliorer la fréquence des réunions d’équipe et à se doter d’un
mécanisme efficace de circulation de l’information. Ceci constitue un véritable
défi dans un service qui se doit d’offrir à la clientèle, un service en continu (sept
jours par semaine et 24 heures par jour) et dans lequel, libérer le personnel pour
une réunion d’équipe est un véritable casse-tête. Elle a même entrepris une
démarche avec son personnel afin d’établir un mode de fonctionnement par
rapport aux réunions d’équipe et des moyens d’information à mettre en place sur
chacun des quarts de travail.7 Elle souhaite renforcer le sentiment d’appartenance
des employés et aspire à faire de son unité de soins, une unité « attrayante et
dynamique» où tous les employés de l’établissement voudraient travailler. Au
plan personnel, Josée dit «manquer d’expérience au niveau de la gestion des
Pour réaliser cette démarche elle est accompagnée de la chercheure qui est conseillère en
développement des ressources humaines dans l’établissement.
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réunions d’écjuipe » (T-G-5) et souhaite accroître ses compétences de gestion pour
animer, mobiliser ses employés et mettre en pratique les concepts théoriques
qu’elle a appris â l’Université : «Je Irouve que j’ai un bout à fàire par rapport à
la mobilisation, cette chose (...) ce n ‘est pas aussi évident à mettre en
application. Tu peux bien lire ça dans des textes, e ‘est comme du chinois (...) à
mettre en application » (T—G—5).
Les réunions éclair se déroulent tous les lundis entre 10 h 30 et 11 h 00 au
poste de l’unité de soins. Elle privilégie ce lieu de travail, malgré des interruptions
fréquentes et la présence parfois gênante d’employés non concernés par le projet
(p.ex. : des médecins, professionnels, etc.) et affirme «on ne commencera pas à
réserver des salles e! à déplacer les employés, ça ne marcherait pas » (T-G-5).
Au moment de débuter, soucieuse de ne pas créer d’iniquité «d’information »
entre les employés des différents quarts de travail qui ne participeront pas à la
démarche, elle se questionne sur la meilleure façon de procéder. Suite à quelques
échanges clarifiant la nature expérimentale de la démarche, elle choisit
d’impliquer les employés du quart de jour et de communiquer le contenu des
réunions sur le babillard de l’unité. En moyenne, huit employés sont présents aux
réunions éclair. La durée des rencontres varie entre 20 et 25 minutes et chacune
inclut trois sujets, généralement de nature opérationnelle et qui touchent
directement les employés. Voici à titre d’exemples les sujets abordés lors des
réunions éclair: l’assignation des patients, les formations pour les employés, les
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changements en cours dans l’unité, la prévention des infections, la prévention des
incendies, la pénurie de main-d’oeuvre, etc. (N).
De façon générale, les sujets abordés ont pour objectif d’informer les
employés (60 %). Certains d’entre eux sont destinés à la consultation (20 %) ou à
la prise de décision en équipe (20 %). Dès le début de la démarche, Josée prend le
temps de planifier les rencontres et de faire un ordre du jour et elle en informe les
employés avant les rencontres. De concertation avec eux, elle instaure un mode de
fonctionnement pour que le compte rendu des rencontres soit accessible à tous;
elle le rédige et l’affiche sur le babillard, au bénéfice des employés absents afin de
les informer et de leur permettre de lui faire part de leurs commentaires et/ou
questions «Le compte-rendu, je le fais suite à la rencontre (...) puis je fais une
copie, je le mets sur une page recto verso et 1 ‘affiche au babillard. Les gens en
prennent connaissance et s ‘ils ont des commentaires ou des questions ils me
reviennent. Ça semble satisfaire la majorité » (T-G-l). Ce mode de
fonctionnement permet la rétroaction avec le personnel, ce qui cadre avec sa
conception de la mobilisation, qui selon elle «passe essentiellement par la
communication» (T-G-2). Voici comment elle parle de son rôle de gestionnaire à
l’égard de la mobilisation des employés : «D ‘après moi, comme gestionnaire, tu
dois avoir un rôle à jouer, d’essayer d’aller chercher tes employés pour qu’ils
s ‘ouvrent un peu, peut-être pas à 100 ¾ , mais au moins pour qu’il y ait une
certaine discussion et réceptivité de part et d’autre » (T-G-3).
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Son itinéraire
Séquence 1. Dès le début, lors des réunions éclair, Josée est attentive aux
réactions des employés; elle fait appel spontanément à des stratégies qui visent à
activer leurs ressources, à les faire participer aux discussions et à favoriser un
dialogue. Après chaque point d’information, elle vérifie leurs attentes et sollicite
leur opinion en posant des questions du type «Est-ce que cela vous va?, Qu ‘est-
ce que vous en dites?, Est-ce qu’il y a des commentaires?, Est-ce que c’est plus
clair?, Je vous cède la parole (N). À l’occasion, pour faire participer certains
employés moins bavards, elle les interpelle plus directement : «Karl je ne t’ai
pas entendu t...) » (N). Josée écoute attentivement les interventions que font les
employés et cherche à comprendre leurs points de vue. Elle les invite à clarifier et
à s’exprimer à tour de rôle (O).
Lors de la première session individuelle, le premier indicent critique ciblé par
la facilitatrice, est le moment où elle présente un nouveau processus d’évaluation
du rendement des employés. Josée éprouve de la difficulté à répondre aux
questions posées « Quel était ton objectif en leur parlant de ce nouveau
processus ? Quelle a été la réaction des employés lorsque tu leur pctrÏais de cela?
Qu ‘est-ce que tu as observé à ce moment dans le groupe ? Crois-tu que ça les a
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mobilisés ? Qu’est-ce qui te fait dire cela ? » (N) ; ceci met en évidence qu’elle
est peu consciente de ce qu’elle cherche à susciter chez les employés.
Ce temps d’arrêt sur son action d’animation lui permet d’être sensibilisée à
l’importance des réactions des employés pour évaluer l’impact de ses
interventions. Elle parle de la complexité de l’animation, suite à la rencontre,
comme une «action consciente nécessitant une préparation mentale ». Voici
comment elle décrit cette complexité
J’ai réalisé que mes points d’information se sont transformés en points
de consultation, en cours de route, sans nécessairement l’avoir
planifié, mais en voulant les faire participer (...). Suite à notre
rencontre, je réalise qu ‘il faut lire le 17011-verbal, être alerte, sortir ses
antennes. C’est difficile, parce qu ‘on a un contenu à livrer, mais en
même temps que tu parles, tu dois observer tes réactions du groupe,
c ‘est comme deux actions à faire en même temps. Ce n ‘est pas
évident. (T-G-l)
Initialement, Josée se sent facilement jugée pendant la session individuelle.
Les questions pour l’aider à évaluer l’efficacité de ses interventions l’amènent à se
justifier et à répondre d’une façon défensive: «ça avait l’air logique ma
question » (N).
Séquence 2. Lors dc la deuxième réunion observée, (sixième semaine de la
démarche) Josée est encore plus à l’affût des réactions et commentaires des
employés (N). Elle adapte ses interventions en fonction des réactions observées
(O): «j ‘ai adapté mon contenu, en fonction de ce qu’ils me disaient et du non-
59
verbal que j’observais (...)» (T-G-2). Cettc capacité à s’ajuster est d’autant plus
identifiable, lorsqu’elle aborde des sujets qui suscitent des émotions négatives,
comme la pénurie de main-d’oeuvre et le temps supplémentaire obligatoire (O).
Cette nouvelle façon de faire est toutefois déstabilisante et lui fait vivre un
sentiment de vulnérabilité et de perte de contrôle. Elle n’est pas certaine de son
efficacité «je me suis sentie à l’écoute, mais e ‘est là que je me suis sentie
désorganisée » (N). Lorsqu’elle écoute les employés dans leurs expressions
d’insatisfaction, Josée a le sentiment dc ne plus être en contrôle de sa réunion.
Elle cherche à valider sa perception en regard de l’efficacité de ses interventions.
Elle s’interroge sur la pertinence de questionner les employés quant à leur
satisfaction par rapport aux rencontres, ceci afin d’identifier des éléments sur
lesquels s’investir lors des sessions individuelles. Elle demande également conseil
par rapport à la manière d’amener les thèmes, l’ordre de présentation ou encore
sur sa gestuelle.
Séquence 3. Lors des réunions éclair subséquentes, elle s’exerce à mettre en
application la démarche planifiée. Lors de la troisième réunion observée
(neuvième semaine de la démarche), elle devient encore plus sensible aux
réactions non-verbales des employés pendant les réunions et plus habile à les
décrire, à les décoder et à s’autoréguler: «Avantje recevais ces réactions, mais je
ne tes décodais pas. Maintenant, je suis plus consciente du tangage nonverbal de
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mon équipe etje le décode mieux » (T-G-3). Elle évalue plus facilement si elle a
atteint ses visés après les réunions et le fait même directement dans l’action, afin
de se réajuster. Plus sensible à la portée de ses interventions sur les employés,
Josée est même capable de déroger de son ordre du jour. Elle s’ajuste aux
réactions des employés, les questionne et les écoute lorsqu’elle s’aperçoit qu’un
sujet particulier les interpelle beaucoup. Josée nomme cette façon de faire comme
«une meilleure capacité à planfler ses rencontres» et «un niveau d’aisance et
d’écoute accrue pendant les réunions»:
Je nie sens plus à l’aise dans la rencontre (...) je pense qu ‘au cours
des semaines, j’ai acquis de la dextérité. Maintenant, je nie sens pas
mal habile lorsque de nouveaux sujets sont amenés de part et d’autre.
Quand je vois qu ‘il s ‘agit de préoccupations, je les ressors, quand je
vois qu ‘il y a de Ïafrusti’ation aussi (...) Je suis plus à l’écoute de mes
gens, alors là, c’est plus facile. (T-G-3)
À ce moment, Joséc est capable d’analyser ses actions d’animation, elle prend
conscience de l’écart existant, parfois, entre cc qu’elle veut produire chez les
employés et l’effet produit. Cette prise de conscience est mise en évidence lorsque
le «Test personnel d’efficacité » (TPE) lui est présenté explicitement et illustré à
partir des actions observées. Josée comprend mieux sa zone de pouvoir et les
éléments sur lesquels elle peut chercher à augmenter son efficacité. Par
conséquent, elle commence à intégrer la notion d’autorégulation. À titre
d’exemple, Josée parle souvent de l’importance d’anticiper la réaction des
employés afin de ne pas être «déroutée en cours de rencontre » (N). Plutôt que de
consacrer du temps à essayer de prévoir les réactions des employés, elle est
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invitée à identifier ses propres visées avant la rencontre, à observer pendant la
rencontre et à se réguler en fonction de ce qu’elle observe réellement.
Lors de la rencontre avec les trois gestionnaires suivant la troisième session
individuelle, un jeu de rôle est proposé à Josée pour explorer une situation perçue
comme difficile. Il s’agit d’une séquence où elle est restée surprise de la réaction
d’une employée, où elle a ressenti, encore une fois, un sentiment de perte de
contrôle. Reprenant le TPE, Josée précise en termes observables cc qu’elle aurait
aimé entendre de la part de l’employée (personnalisée par la facilitatrice) sans
dévier dans une longue explication pour justifier son action.8 Elle examine l’écart
entre ce qu’elle souhaite obtenir, et ce qui se passe réellement pendant le dialogue.
Séquence 4. Lors de la quatrième séquence (12êrne semaine de la démarche),
Joséc demande de partager la session individuelle en deux — une partie avant et
une partie après la réunion éclair.9 Elle souhaite devenir encore «plus attentive »
aux signes, commentaires et réactions des employés pour s’autoréguler (O)
Je cherche maintenant des signes, des hochements de têtes, des
épaules, qui ni ‘indiquent des réactions; ou Je cherche tes feux verts;
et ity a eu des moments où j’ai fait des interventions verbales, auprès
d’une personne (...) et que j’ai compris par sa réaction, sa non-
réaction, que j’avais dit quelque chose que je n’aurais pas dû dire,
mais je ne me suis pas autoréguÏée. (T-G-4)
À cet effet, précisons que lorsque la facilitatrice lui demande de rester davantage collée sur
l’action, elle réagit d’une manière fortement défensive: «non mais est-ce qu’on déviait tant que
ça ? Excuse-moi là >, témoignant de sa difficulté à rester centrée sur l’action.
Précisons que Josée, contrairement aux autres gestionnaires, ne souhaite pas partager la rencontre
en deux parties lors de la séquence 3, mais seulement à la séquence 4.
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Josée se perçoit plus lucide et ceci l’amène se sentir plus efficace et satisfaite
d’elle-même après la réunion. Elle a l’impression de garder le contrôle ou « de ne
pas perdre le nord» (N) pendant la réunion, tout en restant à l’écoute des
employés.
Elle arrive également à se donner des temps d’arrêts dans l’action et à s’auto
évaluer: «e ‘est à ces moments précis que je pense et que j’arrête, et toute la
théorie (le TFE) me revient comme un tableau et là, je regarde dans quel feu on
est et j’essaie de voir si on est dans te vert» (T-G-4). Selon Josée, cette capacité
de s’arrêter, de voir ce qui se passe et d’évaluer si ça va bien ou non lui permet de
mieux gérer les préoccupations des membres de l’équipe et les sujets
problématiques qui émergent en cours de réunion. Elle se dit en mesure de
«dépister» plus facilement les besoins des employés, qu’elle dit «mieux
connaître », et aussi se sentir plus à l’aise de les laisser s’exprimer lors des
réunions éclair.
Séquence 5. Lors de la cinquième session individuelle (l5 semaine de la
démarche), Josée identifie les apprentissages réalisés. Elle nomme sa nouvelle
capacité à clarifier et définir, en termes observables, ses visées avant d’aller en
réunion : «ça m’a permis d’identfler avant d’entrer en rencontre exactement ce
que je voulais obtenir avec mes interventions (...) » (T-G-5). Elle se dit aussi plus
habile pour maintenir sa cible lors des réunions et garder le contrôle, tout en
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faisant preuve d’écoute et d’une grande flexibilité envers les employés. Josée
évalue mieux l’impact de ses interventions, fait un retour sur celles-ci et les
décor ique « en profondeur >, pour cibler des actions lin permettant d’être plus
efficace lors d’une prochaine rencontre. La démarche lui a aussi permis de faire
des liens entre la théorie et l’action et de « traduire dans la réalité » des éléments
de sa formation sur la gestion des réunions d’équipe et la mobilisation des
employés:
Je pense que ces notions de gestion participative, on les ci apprises à
l’école, ces théories fort intéressantes. Mais la mise en application est
autre chose. Je pense qu ‘on a tous ces connaissances, mais la mise en
application quotidienne, ce n ‘est pas évident. Alors (...) je pense que
c’est venu concrétiser un exemple de gestion participative pure et
claire pour nous aider à aller plus loin dans ce sens-là. (T-G-5)
Deuxième gestionnaire — Jeanne
Position de départ
La deuxième gestionnaire, Jeanne, occupe un poste de chef de service, dans un
secteur administratif et est responsable d’une vingtaine d’employés,
principalement des agents administratifs, répartis dans deux services. Au moment
de débuter la démarche, Jeanne possède de nombreuses connaissances théoriques
sur le leadership et la mobilisation, qu’elle a acquises au cours de sa formation
universitaire en gestion. Elle se dit familière et ouverte à la méthode utilisée et
mentionne à ce sujet:
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Moi ça fait quatre ans que je fais de l’introspection, ça vient, je ne veux
pas dire, de façon naturelle, mais c’est très accepté de ma part de faire
ce genre d’exercice, dans le cadre du projet, parce que dans mon
progranline de formation, on le fait beaucoup. (T—G—3)
Jeanne se dit fotiement motivée par la démarche, particulièrement la mise en
oeuvre de réunions éclair hebdomadaires, moyen de communication qu’elle
qualifie de «simple et léger », compte tenu du fait qu’elle gère un secteur où
l’interruption des services «sans obtenir de plaintes » est un véritable enjeu. La
démarche constitue pour elle une opportunité d’accompagner les empLoyés dans
une réorganisation du travail qui implique de changer de lieu physique et dc
partager un local commun. Elle le confirme vers la fin de la démarche s «ce projet
là (...), moi je le prenais comme une démarche d’accompagnement dans le cadre
d’un changement de mode de fonctionnement pour les employés » (T-G-4). De
plus, elle juge le moment approprié puisque deux employés sont en arrêt de travail
pour des raisons d’épuisement psychologique.
Jeanne souhaite que les employés changent la perception qu’ils ont d’elle en
tant que patronne et «qu ‘ils apprennent à voir son côté humain >
Je n ‘adhère pas à l’image que mes employés ont de moi etje veux changer
cette dynamique (...) parce que je suis profondément convaincue que ce
n’est pas ça que je suis comme patronne (...). Ily a des valeurs auxquelles
je crois, et ça ne semble pas passer au niveau des employés. Ils ne
semblent pas se rendre compte de ces valeurs-là. J’aurai à travailler là-
dessus auprès des employés. Ce qui est bizarre, c’est que ces valeurs-là,
mes supérieurs les voient trop en moi, mais mes employés ne les voient
pas assez (j mes employés me voient comme une patronne dure, qui a
un caractère, fermée et pour mon patron, je suis son humaniste (...). (T-
G-2)
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Pour elle, les réunions éclair hebdomadaires sont une opportunité de créer un
rapprochement avec les employés et représentent un bon moment pour s’intéresser
à leur vie, pour les amener à « changer leurs lunettes » (T-G-l). Dès le début, elle
mentionne à cet égard : « le changement, ce n ‘est pas moi qui vais le faire, je vais
plutôt essayer d’amener mes employés à me voir d’une façon dfiérente > (T-G-2).
Jeanne accepte de participer à la démarche lors de la première sollicitation.
Elle implique tous les employés d’un seul service moins à risque de provoquer des
«bris de service », une contrainte importante. Ses réunions éclair, d’une durée
d’environ 20 minutes, se déroulent les lundis entre 9 h 00 et 9 h 30, à même le
lieu de travail. En moyenne six employés y participent. Elle aborde environ deux
sujets par rencontre dont «la composante mémo », qui traite des changements en
cours et un «point varia » pour permettre aux employés de poser des questions et
amener d’autres sujets. Jeanne se dit à l’aise de consulter et d’impliquer les
employés dans les décisions opérationnelles et souhaite qu’ils se responsabilisent
davantage face à leur travail. Elle se dit ouverte lorsque ceux-ci lui proposent des
solutions et dit adhérer à l’idée «qu’une décision qu’ils auront prise entre eux,
sera dans bien des cas meilleure qu ‘une décision imposée par la patronne » (T-G-
5). Cette façon de penser pour responsabiliser les employés la conforte dans son
rôle de gestionnaire et dans sa capacité à les mobiliser. Dans les faits, elle amène
principalement des points d’information (80 % ) et en profite pour recueillir les
commentaires et questions à l’égard de ceux-ci. À l’occasion (20 %), elle consulte
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les employés sur des sujets de nature opérationnelle, comme des nouvelles façons
de faire dans le service. Elle se rend rarement jusqu’à partager son pouvoir
décisionnel. Selon sa représentation du rôle d’un gestionnaire, elle est la mieux
placée pour prendre les décisions. À cet effet, elle précise : «les prises de
décisions se font pOst-réunions, dans la mesure où j ‘amène un si/et j ‘informe, je
consulte et selon la réaction, je décide ensuite» (T-G-5). Elle n’utilise pas ses
réunions éclair pour faire participer les employés aux décisions, mais plutôt pour
les consulter sur des idées qu’elle a eues et ensuite S’ajuster selon les réactions
qu’elle a observées
Je vais en profiter occasionnellement pour aussi annoncer une intention,j’appelle ça dans mon langage, je lance une balle etje regarde comment
elle revient. Je vais valider ou essayer quelque chose que j’ai envie de
faire (...), je vais voir les réactions, les émotions, les informations que ça
suscite et parfois je vais réajuster mon tir avant que ça devienne plus
officiel. (T-G-2)
Jeanne s’exprime facilement au sujet de la mobilisation. Ceci s’explique
possiblement par ses nombreuses et récentes amées d’étude. Elle a d’ailleurs une
tendance à analyser et à décortiquer l’information qui est présentée pendant ]a
démarche. Voici comment elle parle de sa compréhension de la mobilisation:
Pour moi la mobilisation, c’est aller chercher ce qui fait du sens pour
chacun, d’aller chercher ta valeur de l’employé, et de faire en sorte que
cette valeur aille dans la mission de l’organisation. Mobilisation veut
dire aussi d’aller susciter l’engagement de nos employés, d’aller voir
ce qui leur lient à coeur et de voir si c’est possible pour nous, comme
chef de service, comme patron, d’actualiser ces valeurs-là toujours en
lien avec la 7flisSiOfl qui nous est confiée. (T-G-2)
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Son itinéraire
Séqttence 1. Dès le début Jeanne est très positive. Malgré une difficulté à se
donner un temps d’arrêt pour mettre les réunions hebdomadaires dans son agenda,
elle est convaincue que le projet sera bénéfique pour les employés et que les
réunions se poursuivront après l’expérimentation. Voici comment elle parle de
cette conviction:
La discipline à se donner, pas ta discipline durant la rencontre, mais
de créer cette discipline là (de se donner un espace pour une
rencontre), je suis dejà convaincue que le projet (en parlant des
réunions éclair) va avoir une pérennité chez nous. Cependant; de
penser qu’à tous tes lundis matin, mes amis m’attendent et de rentrer
ça dans le tourbillon de nos réunionites, de notre travail à faire (...)
c’est la chose la plus difficile. (T-G-1)
Sa difficulté à se donner le temps d’arrêt exigé pour les réunions, amène
Jeanne à garder le projet «léger»: sans ordre du jour, ni compte rendu. Sa
planification se résume à écrire sur un bout de papier, quelques minutes avant la
rencontre, des points sur lesquels elle souhaite entretenir les employés. Pour elle,
cette façon de faire crée moins d’attentes chez les employés et lui donne une plus
grande marge de manoeuvre. Ceci entre en contradiction avec les consignes
données par la facilitatrice lors de l’atelier de sensibilisation sur la gestion des
réunions éclair, oii elle encourageait les gestionnaires à prendre le temps de
planifier les réunions éclair et proposait des outils pour les encadrer dans cette
tâche.
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Lors de la première réunion éclair observée, elle expose de façon spontanée et
expéditive les différents sujets. Tel un tourbillon, elle entremêle des points
d’information et des questions, traduits dans les propos suivants : «J’ai eu iine
autre idée et j’aimerais avoir voire opinion sur la façon d’organiser les rendez-
vous. Dorénavant, il serait mieux de fonctionner de cette façol7 (...) » (N). Elle
cherche ainsi à impliquer et à responsabiliser les employés dans leur travail.
Pendant la session individuelle qui suit, les questions posées mettent en évidence
sa difficulté à identifier ce qu’elle souhaite produire et les réactions des employés.
Par ailleurs, elle se souvient des stratégies de communication utilisées et reconnaît
qu’elles n’ont pas été très efficaces, entre autres, sa façon expéditive d’informer et
de questionner les employés sans qu’ils aient compris les objectifs visés. Voici
comment elle parle de cette découverte:
Je me suis rendue compte que paifois, je veux annoncer queÏqîie chose,
c’est très clair dans ma tête, les tenants, tes aboutissements mais
j’arrive à la rencontre d’équipe sans expliquer tes raisons qui
m ‘amènent (...) les modalités d’applications de (...) et donc, la réponse
à la demande n’est pas ce que j’avais demandé, parce que je ne l’ai
pas expliqué. Alors, le post rencontre ni ‘o permis de mettre ça en éveil,
d’aller expliciter un peu plus les raisons de nies décisions ou de
clarifier beaucoup plus mes demandes. (T-G-1)
Séquence 2. Lors de la deuxième séquence (sixième semaine de la démarche),
les mêmes objectifs sont poursuivis. D’un commun accord, Jeanrie et la
facilitatrice identifient des incidents critiques sur lesquels faire un retour-sur-
l’action. Les questions de la première rencontre sont reprises. Le premier incident
critique met le focus sur une employée qui prend beaucoup de place alors que les
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autres employés demeurent pratiquement muets. L’intervention visant à aider
Jeanne à voir que les stratégies utilisées contribuent à la dynamique du groupe,
n’a pas l’effet escompté : « CÏaude, elle, participe bectïtcoup, hein ? J’ai vu
qu ‘elle était à l’aise lors des réunions. Selon toi pourquoi est-ce qu ‘elle participe
plus ? Toi, tu apprécies ça quelqu ‘un qui te challenge et qui te dit ce qu ‘il
pense ?» (N). Plutôt que de s’orienter sur l’évaluation de l’efficacité de ses
stratégies afin de voir comment faire autrement, Jeanne porte son attention sur
l’employée; elle décide d’aller lui parler afin «qu’elle se contienne» lors des
prochaines réunions. Elle est à l’aise d’intervenir auprès de cette employée, qui
contrairement aux autres, n’a pas peur de s’exprimer en sa présence dans le
groupe. Dans le deuxième incident critique sélectionné, Jeanne veut avoir
l’opinion des employés : «Je veux avoir votre opinion sur la façon d’organiser
tes rendez-vous (...)» (N), puis elle dévie rapidement sur un autre sujet sans
prendre le temps d’écouter la réponse des employés. Rappelant l’intervention, la
facilitatrice invite Jeanne à examiner son action:
Enfait iÏy a eu cette première intervention que tu as faite: tu leur as
demandé leur opinion. Ensuite, avant qu ‘ils aient répondu à ta
question, tu as communiqué ta décision. Fuis, tu as demandé à
nouveau aux employés ce qu ‘ils proposaient; et à nouveau, sans
écouter leur réponse, tu es repartie sur un autre sujet. Qu ‘est-ce que tu
voulais savoir des employés ? Souhaitais-tu réellement les consulter ?
(N)
Jeanne constate qu’elle est peu à l’écoute des employés et qu’elle doit l’être plus,
si elle souhaite modifier la perception qu’ils ont d’elle - une patronne autoritaire.
70
Interrogée sur la perception qu’elle a d’elle-même en regard de sa façon d’animer
les réunions, Jeanne réalise qu’elle est prompte et expéditive et endosse
l’hypothèse que cette façon d’être perpétue l’image d’une patronne autoritaire et
peu à l’écoute. Elle réalise qu’il y a un écart entre son intention de communication
(ce qu’elle souhaite communiquer) et la façon dont les employés comprennent son
message et souhaite trouver des façons de modifier cette situation, en changeant la
perception des employés.
Jeanne est invitée à identifier des stratégies dans l’action, pour faire participer
les employés. Elle fait une liste de moyens «prendre le temps de refléchir.
prendre du recul sur les choses, peut-êIre me faire un ordre du jour? Ptanfler
mes réunions ?» (N)
Séquence 3. Avant la troisième réunion éclair observée, se déroule une
première partie de la session individuelle, afin d’aider Jeanne dans sa
planification. Les questions posées visent à l’aider à identifier ses visées et ses
stratégies d’animation pour mobiliser ses employés. Lors du retour-sur-l’action
(deuxième partie de la session individuelle), Jeanne est invitée à identifier ce
qu’elle fait différemment dans l’action et ce qui l’aide à adopter de nouveaux
comportements. Elle a de la difficulté â répondre aux questions et précise
Je ne sais pas, oui ça me fait cheminer peut-être pas assez vite (...),
mais e ‘est sûr qu ‘à chaque fois que tu arrêtes et que tu fais ce
questionnement, appelle-le comme tu veux, introspection, «challenge»,
ça ne peut pasfaire autrement que d’avoir un effet. (T-G-3)
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Même si elle ne peut identifier ce qui change dans ses comportements, Jeanne est
contente de participer à la démarche qui lui permet dinstaurer une nouvelle
pratique de réunions éclair hebdomadaires avec les employés. Pour l’aider à
percevoir la part de son influence sur le déroulement de la réunion, la facilitatrice
lui soumet ses observations : les stratégies utilisées et les réactions des employés
aux stratégies. Plutôt que de susciter dc l’intérêt pour examiner des stratégies plus
mobilisantes, Jeanne se justifie et émet le commentaire suivant: «je pense que
c’est difficile d’observer et d’être à l’écoute du groupe, d’être à l’affut du contenu
et en même temps d’être attentive aux réactions» (N). Elle n’arrive pas à porter
un regard critique sur son action et à questionner l’efficacité de ses stratégies.
L’exploration d’un autre incident critique l’amène à énoncer une
croyance selon laquelle sa compétence à animer des réunions et à mobiliser les
employés s’intégrera en elle, avec le temps, sans qu’elle ait à y porter attention et
à faire d’efforts : « le temps va faire en sorte que ce qu’on veut devenir va être
plus collé à ce qu ‘on est (...) Ça va devenir naturel, plus inconscient en soi» (T-
G-3). La facilitatrice tente de la confronter dans cette croyance en lui présentant
une analyse de son action d’animation à travers le modèle du «Test personnel
d’efficacité ». Elle semble adhérer à ce qui lui est présenté, aux éléments qu’elle
connaît déjà. Elle demeure toutefois perplexe devant le «Test personnel
d’efficacité », disant qu’elle souhaite y arriver de façon naturelle et spontanée,
sans passer par l’étape exigeante de devoir analyser ses interventions. Elle termine
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la rencontre en déclarant <Moi, je travaille à ce que ça devienne encore pÏus
inconscient cette atiitude et j ‘ai envie de penser que ce sera perçu par mes
emptoyés » (T-G-3).
Séquence 4. Lors de la quatrième séquence (12ème semaine de la démarche),
avec l’aide de la facilitatrice, Jeanne prépare sa rencontre en complétant la phrase
« Voici ce que je voudrais que mes employésfassent ou disent » ou «je voudrais
qu ‘ils cessent de faire ou de dire ‘>. Jeanne est invitée à porter une attention aux
stratégies qu’elle utilisera pour mobiliser les employés en examinant les codes de
couleur du TPE : vert, jaune et rouge et de voir si elle peut s’autoréguler
lorsqu’elle sent qu’elle s’éloigne de sa visée.
Lorsqu’elle effectue le retour sur son action, Jeanne tend à rester collée à son
action et à éviter les justifications. Certains concepts de la praxéologie sont repris.
Jeanne ne voit pas comment ceci l’aide à modifier ses comportements «Je ne
peux pas dire comment cela m ‘aide maintenant, mais peut-être que je le réaliserai
dans le futur » (T-G-4). Elle est toujours aussi motivée par la démarche et
démontre une belle ouverture lors des sessions individuelles. Elle apprécie les
temps de réflexion-sur-l’action, qui lui permettent de prendre du recul et d’avoir
<lefeed-bctck d’un oeil externe » (N). Ce sont pour elle des moments privilégiés
«que l’on a rarement le temps de prendre dans l’exercice de gestion » (T-G-4).
Selon elle, la fréquence hebdomadaire des réunions éclair lui permet de mieux
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connaître ses employés et elle se sent davantage elle-même lors des réunions.
Voici comment elle parle de cette nouvelle réalité
Je pense que je suis devenue plus confortable avec les employés, dans
le sens où ça fait plusieurs semaines qu’on se rencontre à chaque
semaine, donc on a l’habitude d’échanger. Je me sens moins sur mes
gardes etje sens moins que je dois faire attention à mon vocabuÏaire,
parce que je sens q;i ‘ils comprennent et commencent à s ‘habituer à ma
façon de travailler et ma façon de gérer et moi de mon côté e ‘est la
même chose aussi. Far exemple, si une semaine, il y en a une qui a le
ton bourru, ben je sais qu’elle n’est pas fôchée, mais que c’est son ton
en général, donc on s’est apprivoisé de part et d’autre. (T-G-4)
L’expérimentation permet à Jeanne de développer une relation avec les
employés et de mieux connaître leurs tâches. À cet effet elle se dit «plus acceptée
pour ses compétences que pour son autorité » (T-G-4).
Séquence 5. Lors de la dernière séquence (1 5eme semaine de la démarche),
Jeanne éprouve de la difficulté à identifier ce qui a changé chez elle. Les plus
grands acquis sont la mise en place des réunions éclair et sa « meilleure
connaissance » de ses employés, avec qui elle se sent plus à l’aise. Les
interventions proposées ne l’ont pas amenée à remettre en question ses stratégies
pour mobiliser les employés et développer sa capacité à s’autoréguÏer dans
l’action. Jeanne dit avoir développé de l’aisance pour animer les réunions. Elle ne
peut nommer ce qu’elle fait différemment, outre sa capacité à observer et à être à
l’affût des réactions des employés.
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Elle semble bien comprendre la complexité du Test personnel d’efficacité et
termine en s’expliquant ce qu’elle doit déveLopper pour être plus efficace dans son
animation des réunions
C’est la pratique qui va faire en sorte qu’on va devenir de plus en plus
confortable avec ça. Mais, ce n ‘est pas irréaÏisabÏe. Que se soit la
théorie des feux de circuÏaïion, c’est faisable. C’est à force de
pratiquer. La planification, chapeau à mes coÏlègties, parce que moi,
j’ai encore de la difficulté à pÏanfler ces rencontres- là. Je regarde
l’heure, ilfaut que jy aille, j’arrive avec nia page, pis sij’oi eu le temps
de noter quelque chose, c’est correct. Ça, c’est aussi quelque chose que
je voudrais développer. (T-G-5)
Troisième gestionnaire — Lina
Position de départ
Lina, est responsable d’une vingtaine d’employés, répartis dans les services
techniques A et B, ayant à collaborer occasionnellement10. La démarche constitue
pour elle une opportunité de se faire accompagner dans une réorganisation du
travail dans l’un de ses services (B), impliquant une coupure d’effectif11.
Consciente que le changement sera difficile et qu’il suscitera des réactions
négatives, elle perçoit les réunions éclair comme un moyen intéressant pour gérer
ces réactions. Elle en parle dans les mots suivants
Je pense que je ne pourrai pas passer au travers de gros changements
comme celui-là et efftctuer des coupures comme celles-là, qui auront
10 Pour faciliter l’identification de chacun des services, nous préciserons à l’aide des lettres A et B
auquel des services nous faisons référence.
Lors de la sélection des participants au projet de recherche, la chercheure ignorait cette coupure
de poste anticipée et le fait que les employés étaient au courant de celle-ci.
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de gros impacts sur eux, pouvant susciter autant de réactions négatives
si je n ‘ai pas de rencontres régulières. où on peut justement replacer
les choses, recevoir leurs idées, essayer de voir si c’est faisable. (T-G
1)
La démarche est l’occasion pour Lina de perfectionner ses techniques
d’animation et d’avoir une rétroaction sur son style d’animation. Elle cherche une
nouvelle façon de mobiliser les employés, un véritable défi, particulièrement pour
un des services impliqués dans la démarche (le service B). Elle invite les
employés des deux services à participer ensemble aux réunions éclairs, qui se
déroulent tous les lundis entre 14 h 30 et 15 h 00, dans le local des employés du
service B. En moyenne dix employés participent aux réunions dont environ quatre
travaillent dans le service A et six dans le service B. Afin de répondre aux besoins
des employés des deux services, elle aborde surtout des points d’information (90
%) en lien avec des évènements à venir et des changements en cours dans
l’organisation. À l’occasion (10 %), elle consulte les employés sur leur charge de
travail, confirmant ainsi sa perception qu’il est possible de réorganiser le travail et
de couper des postes. Avant de débuter la démarche, elle planifie rigoureusement
le calendrier des réunions éclair, ce qui témoigne de ses aptitudes à planifier et
organiser. Lina se qualifie « comme quelqu ‘un de très cartésienne » t
rationnelle, rigoureuse et méthodique. Comme gestionnaire, elle est très centrée
sur la tâche et très peu sur les relations et admet avoir de la difficulté avec « le
côté psychologie humaine de la gestion» (T-G-4), qu’elle qualifie comme «du
déversement d’âmes» (T-G-4). Lina a une relation très différente avec les
employés de chacun des deux services. Le niveau de mobilisation des employés à
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l’égard de leur travail diffère également. Pour Lina, un employé mobilisé est «un
employé qui est intéressé» par son travail et «qui bouge, qui se met en action
vers un objectif commun > (T-G-2). C’est ce qu’elle retrouve comme
caractéristique chez les employés du service A; elle observe peu cette
caractéristique chez les employés du service B. Lorsqu’elle parle des différences
entre les deux équipes, elle mentionne «J’ai comme une gang complètement non
mobilisée [en faisant référence au service B] et une gang qui se mobilise toute
seule [en faisant référence au service A] » (T-G-3).
Avec les membres du service A, Lina démontre une belle ouverture et
entretient une relation positive axée sur la collaboration. Elle parle des employés
comme «des gens ouverts, mobilisés et qui adhèrent aux valeurs de
l’organisation. Ils ont une motivation intrinsèque face à leur travail qui les
amène à accomplir leurs tôches avec détermination et même à proposer des
améliorations continues » (T-G-3). Selon elle, cette façon d’être et de travailler
n’a rien à voir avec ses habiletés de gestionnaire à mobiliser ses employés et elle
croit exercer une faible influence dans cette dynamique de travail «Je n ‘ai pas
d’effort à fournir, donc ce n’êst pas d’être ouverte à les mobiliser, je n’ai même
pas besoin, ils se mobilisent tout seuls » (T-G-3).
Sa perception des employés du service B est très différente. Responsable de ce
service depuis plus de 12 ans, Lina a fait plusieurs tentatives pour les mobiliser.
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Elle a essayé de bonifier et diversifier leurs tâches avec de nouveaux processus et
outils de travail, mais rien ne s’est avéré concluant. Ainsi, bien qu’elle n’ait pas
complètement baissé les bras, dès le début de la démarche, Lina dit que ces
employés, ne sont «pas vraiment mobilisables» et que «même quand e ‘est
quelque chose de Ïfun [les employés du service B], il n a rien qui les mobilise »
(T-G-2). S’appuyant sur son expérience passée elle croit « qu’ils ne sont pas
intéressés par Ï ‘organisation et ses enjeux, ils n ‘éprouvent aucun intérêt à Ï ‘égard
de leur travail. Ils rentrent pour leur paye, ils n’aiment pas ce qu’ils font » (T-G-
2). Lina ne croit pas utile dc les consulter car leurs propositions sont irréalisables,
voire insignifiantes. Selon elle, ils font dc l’obstruction, ce qui l’amène â avoir
avec eux, une attitude défensive, autoritaire et très centrée sur la tâche : « Oui, ils
vont collaborer, parce que ça fait partie de leur tâche, de leur travail, et s’ils ne
collaborent pas, ça va se ressentir dans leurs évaluations de fin d’année t...)»
(T-G-3). Avec les employés de ce service, informés des coupures de postes à
l’horizon, Lina se considère comme une patronne dure, peu réceptive et très peu
empathique. Pour elle, c’est la seule façon d’être; elle a seulement choisi de mettre
ses énergies ailleurs.
Son itinéraire
Séquence 1. Nourrissant peu d’espoir de mobiliser les employés du service B,
Lina plonge dans l’expérimentation sans trop se poser de questions. Lors dc la
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première réunion éclair observée (troisième semaine de la démarche), elle
entretient les employés sur la réorganisation du service B, après la coupure de
deux postes. Elle les questionne sur leurs tâches de travail et valide avec eux ses
hypothèses de changements. Pendant la réunion, les employés du service B
touchés par la réorganisation, mais non les coupures, participent peu. Ils posent
des questions et soulèvent leurs préoccupations, mais Lina est peu réceptive à
leurs inquiétudes. Elle s’intéresse davantage aux pistes de solutions apportées par
un employé temporaire, non touché par les coupures, qui répond dans le sens de
son objectif. Lors de la session individuelle suivant sa réunion, Lina est invitée à
identifier des incidents critiques sur lesquels revenir, mais elle n’est pas capable
d’identifier des moments plus forts. La facilitatrice cible des moments qu’elle a
identifiés comme problématiques et interroge Lina sur sa satisfaction. Lina
identifie ce qu’elle visait, mais ne peut commenter la réaction des employés,
exposée par la facilitatrice : des comportements manifestant de l’agressivité, de
l’inquiétude pour certains, de l’ouverture et de la collaboration pour d’autres. Lina
dit ne pas avoir remarqué l’inquiétude des employés du service B et en faisant
référence à certains employés de ce service (B) dit: « de toute façon ils sont
totjours résistants aux changements » (T-G-l).
Elle est amenée à examiner les personnes qui composent le service B et
identifie ceux qui exercent une influence positive et négative sur les autres
membres
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C ‘est important de prendre conscience de ceux qui sont tes leaders
positifs, ceux qui sont tes leaders négatifs, puis d’être capable de t’en
servir aussi quand tu as des affaires dfficiÏes à faire passer. C’est
quelque chose que toi tu m’as fait prendre conscience plus. (T-G-1)
Lina réalise qu’elle ne cherche pas à mobiliser et à faire participer les employés,
particulièrement ceux du service B. Elle est peu ébranlée par ce constat et se
justifie en disant «que e ‘est difficile, dans te contexte de coupure de postes,
d’aller chercher les gens » (N).
Séquence 2. Lina arrive à la deuxième réunion éclair observée (sixième
semaine de la démarche) sans préparation et sans objectif précis. Elle décide de
faire un suivi sur les dossiers en cours et de revenir sur une proposition en lien
avec la réorganisation du travail, amenée par des employés du service B. D’entrée
de jeu, elle dit que leur proposition n’est pas réaliste et leur demande de lui fournir
des renseignements afin de prendre elle-même une décision «qui aura du bon
sens » (N). Certains employés du service B réagissent fortement et soulèvent leurs
inquiétudes en mentionnant par exemple: «Lina, ne fais pas ça de cette façon, je
t’en prie» (N). S’ensuit un long échange verbal, sans contrôle, où les attaques
fusent de part et d’autre, entre elle et un employé qu’elle qualifie de leader
négatif. Les autres employés, autant ceux du service A que du service B
participent peu. La réunion se déroule tel un combat entre deux adversaires et se
tenuine dans une atmosphère tendue. Lors de la session individuelle qui suit, elle
revient sur le déroulement de la réunion.
80
Lina est détachée des propos des employés et considère le climat dans lequel
s’est déroulée la réunion comme normal et habituel. Elle ne souhaite aborder
aucun point en particulier et est préoccupée par la durée de la session. Son attitude
agressive et les mots qu’elle a employés «ben là on ne peut pas faire ça (...) ça
n’a pas d’allure» (N) sont soulignés comme pouvant avoir, dans une certaine
mesure, contribué au climat et ne favorisant en rien la mobilisation des employés.
La facilitatrice propose de revenir sur l’intervention ayant suscité la confrontation,
à l’aide des questions habituelles sur son intention, ses stratégies et ses visées (N).
À ces questions, Lina répond «je ne sais pas » (N), démontrant son faible intérêt
à examiner ce qu’elle cherchait à produire comme effet chez les employés et à
décoder les réactions des employés. Lina cherche plutôt à sejustffier:
Ce sont des gens qui ne veulent pas que ça fonctionne, ils vont tout
faire pour que ça ne fonctiollne pas le changement; mais là, on doit
faire une coupure d ‘effecrf et on n ‘a pas le choix de faire des
changements. (N)
Ayant perçu une véritable inquiétude de la part des employés, la facilitatrice
soumet sa préoccupation «j ‘ai Ï ‘impression qu ‘ils avaieni besoin dc ventiler par
rapport à ce qui se passe et qu’ils avaient besoin d’être écoutés» (N) et tente de
lui traduire les réactions des employés. Lina demeure insensible
Ils sont toujours stressés, ce sont des gens qui ne paniquent à rien. Ils
ne veulent pas de toute façon. Ils sont toujours en train de chialer. Ils
sont fermés. Je t ‘ave tic que je suis un peu démobilisée par rapport à
cette gang- là. (N)
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Devant cette attitude, les objectifs, le sens que prend la démarche et les
motivations de Lina à poursuivre sont explorés. Les interventions visant à l’aider à
revenir sur ses façons de faire dans la réunion sont inefficaces. Lina esquive les
questions et recommence à se justifier et à critiquer les employés.
Bien qu’elle ait semblé peu sensible aux commentaires de la facilitatrice
pendant la session individuelle, lors de la rencontre avec les trois gestionnaires qui
suit, Lina dit avoir pris conscience qu’elle n’a pas beaucoup d’écoute et qu’elle
doit y travailler
Je sais que moi de mon côté, ce qu’il faut que je travaille c’est
t’écoute. Je n’ai pas beaucoup d’écoute. Quand [nom de ta
facititatricej a partictpé, elle a senti beaucoup d’inquiétude par
rapport aux coupures de postes, mais moi, ça ne m ‘affecte pas qu ‘ils
trouvent ça dfficiÏe. Je ne suis pas très sensible à ça. Il faut que je
travaille mon écoute. (T-G-3)
Préoccupée par la place qu’occupe son leader négatif, dans les réunions, Lina
retient quelques stratégies d’animation de groupe qui consistent à réfréner les
participants difficiles et à gérer la participation des employés d’une façon plus
équilibrée.
Séquence 3. À partir de la troisième séquence (neuvième semaine de la
démarche), la session individuelle est partagée en deux une partie avant et une
partie après la réunion. Lina aime cette nouvelle structure qui l’aide à déterminer
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avant la réunion éclair ses visées et la façon dont elle s’y prendra pour les
atteindre.
Pendant cette préparation, elle précise que depuis quelques semaines, les
employés du service B lui ont demandé de la rencontrer seule, pour les sujets qui
ne concernent qu’eux. Elle n’est pas à l’aise avec cette demande, qui selon elle
«sépare les deux gangs » (N), mais accepte d’y répondre et prépare sa rencontre
en conséquence.
La réunion éclair se déroule sans trop de remous. Lors du retour, Lina parle de
son inquiétude par rapport à la chimie qui se perd entre les deux équipes
Avant il y avait plus de connexions entre les deux services,
maintenant ils ne font plus de farces. Avant ça, il y avait plus
d’échanges. Maintenant ils s ‘installent et ils se sont comme sentis
rejetés [en parlant du service AJ. En tout cas, je sens qu ‘il y a moins
de contacts amicaux. J’ai vraiment Ï ‘impression que ça a changé
quelque chose. (T-G-3)
Lina est invitée à réfléchir sur ce qu’elle compte faire avec cette situation,
mais plutôt que de répondre, elle se centre sur l’objectif visé par sa réorganisation
et mentionne qu’il faut diminuer tranquillement le nombre d’effectif et couper des
postes dans ce secteur. Par la suite, pour la première fois, Lina identifie un
incident critique sur lequel elle souhaite revenir. Même si elle n’est pas capable de
décrire ce qu’elle a observé, elle questionne l’efficacité de ses stratégies et
l’atteinte de ses objectifs «Je ne vois pas comment j ‘aurais pu être plus claire,
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en plus j ‘ai reformulé pour (nom d’un employé). Maintenant la réaction ? Je me
questionne vraiment, est-ce que j ‘ai atteint mon objectif? Est-ce qu ‘ils ont
compris ?» (N). Lina démontre de l’intérêt à analyser et à décoder les réactions
des employés, ce qui est nouveau comme comportement.
La facilitatrice profite de celle ouverture et lui présente le «Test personnel
d’efficacité ». Lina comprend rapidement le modèle et l’intègre pour examiner, à
l’aide des codes de couleurs : vert, jaune, rouge, l’atteinte de ses visées lors de la
réunion. Ses commentaires à l’égard de la réunion témoignent d’un niveau accru
d’écoute et de lucidité. Elle se questionne et fait des liens pour comprendre l’effet
de la relation entre ses interventions et les réactions des employés, mais demeure
très critique face à ceux-ci, signalant plusieurs incohérences dans leurs façons
d’agir. Elle perçoit cet exercice (retour-sur-l’action) comme une opportunité pour
s’analyser et «améliorer son efficacité en réunion > (N). Elle dit ne pas chercher à
accroître la participation et à mobiliser les employés du service B. Se fiant à son
expérience de gestion avec cette équipe, elle demeure convaincue qu’aucun projet
ne captera leur intérêt. Elle affirme que ses réunions éclair n’ont qu’un seul
objectif: informer les employés des changements en cours et leur donner la
chance de s’exprimer et ainsi se mettre à l’abri de tout reproche de leur part: «Le
but des rencontres éclair, c’est de les informer. Ainsi, ils ne pourront pcts dire que
je ne leur ai pas dit (...) et qiteje n ‘ai pas essayé de les impliquer » (N).
84
Séquence 4. À la quatrième séquence de la démarche (12ème semaine), Lina
part à sa rencontre bien préparée et consciente de ses visées. Pendant la rencontre,
elle donne de l’information aux employés sur différents sujets, prend le temps de
valider ses propositions et vérifie s’ils comprennent ce qu’elle leur demande.
Contrairement à d’autres rencontres, Lina laisse de l’espace à ses employés, et
elle prend le temps de les écouter. Ces derniers démontrent également plus
d’intérêt et participent davantage. Ils la questionnent et lui soumettent des
propositions quant à la division des tâches de travail, mais Lina n’est pas réceptive
et refuse de remettre en question ses propres décisions.
Ayant pris le temps d’identifier clairement ce qu’elle souhaitait voir et
entendre de ses employés, le retour-sur-l’action s’effectue facilement. La variante
apportée à la structure de la session individuelle lui permet d’apprendre à traduire
l’effet visé en effet observab]e et à s’auto-évaluer en fonction des codes du TPE.
Lina reconnaît toutefois ne pas être rendue à l’étape «de prendre conscience au
fur et à mesure de ses erreurs et de se réajuster, de s’autoréguler » en cours
d’action (T-G-4).Lors dc la rencontre avec les trois gestionnaires, elle se compare
«je ne pense pas avoir fait autant d’acquis que mes deux autres col]ègues » (T-
G-4). Elle attribue ses résultats à son manque de rigueur et mentionne avoir vécu
l’expérimentation d’une façon très intuitive et ne pas s’être attardée aux outils et
conseils donnés par la facilitatrice.
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Quand j’ai commencé te projet, j)) allais par essais et erreurs (...)
même si tu nous avais donné des outils didactiques, théoriques, je vais
être bien franche avec toi, je ne inc disais pas.• ai/ourd’hui il faut que
J ‘apptjque ça. (T-G-4)
Lina croit aussi que l’absence de collaboration des employés du service B, leur
faib]e implication dans le projet de réunions éclair et le contexte menaçant de
coupure de postes, ont constitué des freins importants à son apprentissage:
Mais il faut dire aussi, que je n ‘ai pas un groupe facile et un contexte
facile. Tu sais on est des humains et on réagit aux réactions des autres.
Si les gens avec qui tu interagis, réagissent bien, alors j ‘ai
1 ‘impression que ton apprentissage s ‘accentue se fait plus facilement
(...). moij ‘avais dejà un groupe extrêmement dfficiÏe, à cause
du contexte difficile, peut-être que moi ça a pu freiner certains acquis
que j ‘aurais pu faire, en terme de cheminement de groupe aussi, puis
en termes de cheminement personnel. (T-G-4)
Finalement, elle admet timidement, que sa propre démobilisation ait pu
contribuer à limiter ses apprentissages.
Séquence 5. Lors de la dernière session individuelle (1 5ême semaine), Lina
parle de ce qui a changé chez elle : elle a appris à planifier ses réunions d’une
façon plus organisée
Je cible mes objectifs avant d’aller à la réunion, je valide à lafin de la
réunion moi-même si j’ai atteint les objectifs fixés, j’essaie d’intégrer
certains contenus théoriques que tu nous as transmis coimne les feux
rouges, les feux verts. (T-G-5)
Parmi les éléments percutants qui l’ont aidée à adopter de nouveaux
comportements, Lina mentionne le fait d’avoir partagé la session individuelle en
une pré et post session qui favorise une plus grande prise de conscience de ce
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qu’elle souhaite faire avant d’aller en réunion et facilite son analyse quant à
l’atteinte de ses objectifs «Quand on le forçait, quand on le ciblait, j’étais plus à
l’affût puis j’ai mesuré tes choses. Ça m’a aidé » (T-G-5). Bien qu’elle se qualifie
avant la démarche, comme quelqu’un d’efficace, Lina réalise qu’elle a gagné en
efficacité et qu’elle a cheminé dans ce qu’elle considère comme important dans
son rôle de gestionnaire : la planification, l’organisation des rencontres, selon ses
intérêts et sa personnalité
Je suis très cartésienne et c’est l’oiganisation et la méthodologie. Le
côté psychologie humaine et le déversement d’états d’ômes, de tous et
chacun et d’être à l’écoute de leur petite personne, moi ça ce n ‘est pas
vraiment moi. Alors c’est sûr que dans ce projet, mes acquis (...) c’est
plus au niveau de là où j ‘ai des forces et des intérêts. préparer les
réunions, faire les ordres du jota’, comment j’amène les points,
comment je les dis, dans quel ordre je les amène. C’est plus au niveau
de l’organisation de la réunion, qu’au niveau de me réajuster en
réunion, parce que là je sens qu’il y en a une qui n’est pas à l’aise
pcirce qtt ‘elle a les yeux à terre. Moij’ai eu bien de la misère avec cela.
Ça ne nie rejoint pas ce genre de préoccupations là, pas dit tout. (T-G-
5)
Elle termine l’expérimentation consciente de ses forces et de ses limites
refusant de considérer le facteur humain comme un élément essentiel pour
augmenter son efficacité.
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Comportements û mobiliser développés par les gestionnaires et leurs impacts,
tels que perçus par les employés
Dans cette section, nous décrivons les nouveaux comportements à mobiliser
adoptés par chacun des gestionnaires et leurs impacts, tels que perçus par les
employés.
Première gestionnaire - Josée. Josée est des trois gestionnaires, celle pour qui la
démarche a été la plus bénéfique. Au fil de la démarche, elle est plus attentive aux
réactions et commentaires des employés et elle les écoute plus attentivement. Elle
pose plus de questions afm de comprendre leur point de vue, sollicite davantage
leur opinion et vérifie fréquemment leurs attentes témoignant sa considération
envers les ressources des employés. Josée clarifie et définit en termes observables
ses visées avant d’aller en réunion. Dans l’action, elle se donne des temps d’arrêt,
s’auto-évalue et s’autorégule «e ‘est à des moments précis que j ‘y pense et que
j’arrête et toute la théorie (le Tesi personnel d’efficacité ou le schéma me revient
comme tin tableau » (T—G—4).
Sa capacité de s’arrêter, d’observer ce qui se passe et d’évaluer son efficacité
selon une perspective intrinsèque, lui permet de tenir compte des préoccupations
des membres de l’équipe. Elle se perçoit plus habile pour maintenir sa cible lors
des réunions, garder le contrôle, tout en faisant preuve d’écoute et d’une grande
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flexibilité envers les employés. Sa plus grande lucidité quant à l’impact de ses
interventions l’amène à s’ajuster lorsqu’elle constate qu’un sujet particulier
interpelle les employés. Elle identifie et décode plus rapidement « Avant je
recevais ces réactions, mais je ne les décodais pas. Maintenant, je suis plus
consciente du tangage non-verbal de mon équte etje le décode mieux » (T-G-3).
Joséc s’autorégule, dans l’optique de faire participer les employés aux réunions.
Lorsqu’elle en a l’occasion, elle cherche à les faire participer aux décisions et à les
garder mobilisés.
Deuxième gestionnaire - Jeanne. Il est difficile d’identifier chez Jeanne de
nouveaux comportements visant à mobiliser les employés. Tel que décrit dans les
pages précédentes, à la fin de la démarche elle trouve difficile de nommer ce
qu’elle fait différemment. Une seule différence identifiée est sa meilleure capacité
à mieux observer la réaction des employés et aussi d’être davantage à l’affût de
leurs réactions. Toutefois, ce nouveau comportement ne l’amène pas à vouloir
modifier ses stratégies de communication lors des réunions éclair afin de solliciter
la participation des employés.
Troisième gestionnaire - Lina. Au fil de la démarche, Lina prend conscience
qu’elle écoute peu et qu’elle doit écouter davantage si elle veut avoir un impact
sur la mobilisation des employés. Est-ce qu’on peut considérer cette
reconnaissance comme un premier pas vers un comportement favorisant la
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mobilisation? À cet effet, elle mentionne à la mi-temps de la démarche: «Je sais
que moi de mon côté, ce qu’il faut que je travaille c’est l’écoute, je n ‘ai pas
beciucozip d’écoute » (T-G-3). Lina retient cependant, quelques stratégies
d’animation de groupe qui consistent à réfréner les participants difficiles et à gérer
la participation des employés d’une façon plus équilibrée. Il s’agit de techniques
d’animation qui favorisent une meilleure participation des employés aux réunions.
Lors de la 12ème semaine du projet, elle affirme que les réunions éclair n’ont
qu’un seul objectif: informer les employés, leur donner la chance de s’exprimer
(et ainsi se mettre à l’abri de tout reproche dc leur part) et qu’elle n’a aucune
intention d’essayer de les mobiliser. La démarche permet tout de même à Lina
d’adopter quelques nouveaux comportements. Au fil du temps, Lina planifie
mieux ses réunions et prend le temps d’identifier ses visées. Elle traduit l’effet
visé en effet observable souhaité chez les employés et s’auto-évalue en fonction
des codes de couleurs du TPE. Elle questionne l’efficacité dc ses stratégies et
l’atteinte de ses visées en fonction des réactions des employés, réactions qu’elle
analyse et décode plus facilement. Ces nouveaux comportements témoignent
d’une meilleure écoute des employés et d’une plus grande lucidité quant à ce
qu’elle produit pendant les réunions. À l’occasion, elle prend le temps de valider
ses propositions avec les employés, leur laisse plus d’espace pour qu’ils
s’expriment. Par ailleurs, lorsque vient le temps d’accepter de se faire influencer
par les employés, Lina reste ferme et refuse de remettre en question sa décision.
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Les impacts tels que perçus par tes employés
La section suivante présente les impacts tels que perçus par les 20 employés12
des trois services qui participent à l’étude (M âge = 41 ans, 16 femmes, 4
hommes). Des extraits de verbatims pris lors des entrevues de groupes et
individuelles témoignent de leur expérience. Les transcriptions sont identifiées par
les lettres T-E. Les impacts sont présentés en fonction de trois dimensions pour les
trois services combinés t 1) l’implication des employés dans les décisions et la
circulation de l’infomation, 2) les autres sphères du travai] l’équipe, les relations
avec les collègues, la relation avec leur gestionnaire et 3) l’appréciation des
réunions éclair et de ses modalités d’application.
L ‘implication dflns les décisions. De façon générale, au terme de la démarche, les
employés n’ont pas l’impression d’être plus impliqués dans les décisions. En
effet, 12 des 20 employés croient que, bien qu’on les consulte lors des réunions
éclair, les décisions sont déjà prises par le gestionnaire ou par la Direction et
qu’ils n’ont aucune influence sur celles-ci
Ils nous laissent croire qu ‘on peut émettre des opinions, mais au bout
de ta ligne, c’est toijours dejà implanté (T-E). Ces projets-là sont déjà
décidés par la Direction t...), on nous les soumet pour être poli, mais
on n ‘aura pas le choix de les accepter (T-E). On peut dire des choses,
mais en bout de ligne, ce n ‘est pas nous qui prenons les décisions. (T
E)
12 Parmi ]es 20 employés, neuf infirmières travaillent sous la supervision de Josée, six agents
administratifs sous la supervision Jeanne et cinq agents administratifs sous la supervision de Lina.
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Il s’agit principalement des employés de l’équipe de Josée. Pour les huit autres
employés, les perceptions à cet égard varient. Trois employés de l’équipe de
Jeanne se sentent plus impliqués et croient qu’ils influencent les décisions,
notamment lorsque celles-ci concernent des aspects directs de leur travail:
«envers certaines décisions, on pouvait tout de suite lui en parler, au moment
opportun et des fois (...) ça faisait en sorte que ça changeait la façon de
fonctionner sur le plancher, puis ça aidait» (T-E). Pour un autre, toujours de
l’équipe de Jeanne, cette façon de faire atténue son sentiment de se faire imposer
des décisions
Je ne sens pas qu ‘ils ont décidé ça et que l’on n ‘a pas le choix et que
c ‘est fini, je n ‘ai plus ce sentimeni, parce que l’information vient, puis
on en discute, puis elle peut nous montrer son point de vue et on va
faire avec, on va s ‘arranger pour que çafonctionne. (T-E)
Les quatre autres employés de l’équipe de Lina (du service A), se disaient déjà
très impliqués dans les décisions avant le début de la démarche; ils ne perçoivent
aucune différence suite à la démarche: «on était dejà impliqué à 100 ¾ » (T-E) et
ils continuent de l’être.
La circulation de l’information. Onze (11) des 20 employés rencontrés se disent
plus informés qu’avant la mise en place des réunions éclair: « on est plus au
courant de ce qui se passe sur le département » et « des projets futurs » (T-E). En
plus de se sentir plus informés, ils considèrent bénéfique d’avoir la même
information ensemble rendant ainsi plus uniforme l’information qui circule dans
le service. Les employés travaillent principalement dans l’équipe de Josée et de
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Jeanne. Le fait d’être informés plus fréquemment, leur confère le sentiment d’être
plus impliqués car ils reçoivent de l’information et peuvent exprimer leurs
réactions en regard de celle-ci.
Les échanges avec tes collègues. Quatorze employés (14 sur 20), tous travaillant
dans l’équipe de Josée ou de Jeanne, mentionnent que la démarche favorise une
meilleure communication et plus d’échanges entre les collègues. Cet élément est
considéré comme la plus grande retombée. La démarche leur a permis
d’apprendre à mieux se connaître et à collaborer ensemble plutôt que de travailler
chacun dans son coin:
Au début, les gens coopéraient moins, dans le sens que l’on ne
travaillait pas nécessairement en équipe (...). Maintenant, plutôt que
chacun fasse ses affaires de façon individuelle, je trouve qu’on
travaille plus en équipe, ça a amené plus d’entraide entre nous ». (T-E)
Ils disent avoir l’impression de travailler de façon moins isolée et plus en équipe:
«Je pense, qu ‘on est moins chacun dans notre petit monde, qu ‘on est plus
ensemble, qu’on travaille plus en équipe » (T-E). Les temps d’arrêt provoqués par
les réunions éclair ont permis d’échanger et de s’ajuster entre eux, pour travailler
dans la même direction
Si on a quelque chose à apporter (...) chacun donne ses idées et à ce
moment là, on peut tout de suite changer notre façon de travailler et
s ‘ajuster. Ça nous permet de travailler tout le monde dans la même
direction (...) d ‘éclaircir des affaires et de fonctionner un peu tottt le
monde de la même façon. Ça fait qu ‘on a une façon de travailler qui
est meilleure. (T-E)
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À cet effet, deux employés de l’équipe de Jeanne (2 sur 14) estiment que leur
façon de travailler est maintenant plus efficace qu’avant l’expérimentation et deux
autres employés, toujours de l’équipe de Jeanne (2 sur 14), disent que cela a
permis à l’équipe de régler des irritants au fur et à mesure contribuant à une
meilleure atmosphère au travail «l’ambiance est meilleure depuis tes réunions
(...) on a une certaine harmonie qu’on n ‘avait pas avant (...) là on se comprend
et e ‘est clair, on sait où on s’en va » (T-E).
L ‘accessibilité du gestionnaire. Au niveau de la relation avec leur gestionnaire,
neuf (9 sur 20) employés, de l’équipe de Josée et de Jeanne, disent qu’ils
apprécient les réunions éclair, car celles-ci leur permettent d’avoir enfin accès à
leur gestionnaire «trop souvent occupée en réunion et/ou à l’extérieur du
bureau » (T-E). Pour ces derniers, il s’agit d’un moment privilégié pour recevoir
de l’information ou pour lui parler de certains irritants en lien avec leur travail
«C’est sûr que ça aide de la voir au moins une fois par semaine » (T-E). Deux (2
sur 9) employés de l’équipe de Josée, perçoivent la démarche comme une belle
façon pour leur gestionnaire de s’impliquer auprès de l’équipe et apprécient
s’adresser directement à elle plutôt que de passer par un intermédiaire pour
discuter de certaines problématiques (p.cx. l’assistant-chef). Trois (3 sur 9)
autres employés de l’équipe de Jeanne, se disent mieux écoutés qu’auparavant:
«en ayant des réunions, elle est assise et elle n ‘a pas te choix d’écouter ce qu ‘on
lui dit et d rejiéchir vraiment » (T-E). À cet effet, un employé de l’équipe de
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Josée mentionne que cc type de démarche établit une forme de respect entre le
gestionnaire et les employés : «parce qu ‘avant on ne savait pas ce qui se passait.
alors qzie maintenant, elle prend un temps, etie s ‘assoit avec nous et puis on est
capable de discuter (...)» (T-E). Au fil des semaines, les employés prennent
l’habitude des réunions éclair et savent qu’ils pourront adresser leurs difficultés au
gestionnaire lors de cette réunion hebdomadaire. Cette pratique est bien appréciée.
Les réunions éclair: une modalité à maintenir. À la fin de la démarche, 15
employés sur 20, dont l’ensemble (6) des employés de Jeanne, la majorité (7 sur
9) des employés de Josée et deux employés (2 sur 5) de l’équipe de Lina,
souhaitent la poursuite des réunions éclair. Les employés proposent toutefois des
modifications afin que celles-ci correspondent davantage à leurs besoins : 1)
respecter le temps consacré à la réunion (un maximum de 30 minutes), car
lorsqu’elle est trop longue, cela occasionne des retards dans la journée de travail,
au niveau des soins à donner aux patients, des problèmes au niveau de la
coordination des heures de repas et beaucoup de stress pour les employés qui
passent la suite de la journée à courir (particulièrement pour les infirmières); 2)
réduire la fréquence des réunions à une fois par deux semaines plutôt qu’une fois
par semaine, mensuellement, ou encore au besoin, lorsque des sujets importants se
présentent; 3) traiter des contenus directement en lien avec leur travail. Bien que
la majorité des employés (15 sur 20) aient apprécié les sujets traités, même ceux
considérés comme plus difficiles (p.ex., temps supplémentaire obligatoire),
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certains sujets traités sont perçus comme trop loin de leur réalité (p.ex., les
statistiques, le budget). D’ailleurs, les cinq autres employés, deux (2) de l’équipe
de Josée et trois (3) de l’équipe de Lina, affirment ne pas s’être sentis concernés
par les sujets traités en réunion et disent clairement ne plus vouloir y participer.
Discussion
Dans cette section, nous tentons d’expliquer les facteurs qui, pendant la démarche
d’apprentissage dans l’action favorisent l’adoption dc comportements à mobiliser
chez les gestionnaires. Plus spécifiquement nous présentons deux types de facteurs
permettant de tirer profit de ce type d’encadrement: 1) des facteurs propres au cadre et
au contexte de l’intervention mis en oeuvre et 2) des facteurs individuels.
Avant de présenter ces facteurs, rappelons que par le biais de cette recherche-
intervention, nous cherchions évaluer si la démarche d’apprentissage dans l’action telle
qu’expérimentée, peut contribuer à développer chez des gestionnaires de nouveaux
comportements à mobiliser. De façon plus spécifique, nous souhaitions répondre à deux
questions : 1) Quelle est l’expérience vécue par les gestionnaires, à travers le processus
d’apprentissage proposé? 2) Qtiels sont les nouveaux comportements à mobiliser
développés par les gestionnaires et leurs impacts, tels que perçu par les employés?
Bien que modestes, les résultats présentés dans la section précédente, nous
permettent de constater que la démarche d’apprentissage dans l’action peut favoriser le
développement de nouveaux comportements à mobiliser. L’expérience de Josée est
particulièrement intéressante et témoigne que si certaines conditions sont réunies, ce
type d’encadrement, aide les gestionnaires à développer leurs compétences à mobiliser.
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Josée apprend et déploie de nouvelles stratégies lors des réunions éclairs. Elle est plus
attentive et à l’écoute des employés, elle reformule, questionne les employés et les
implique dans les décisions lorsque le sujet s’y prête. Elle clarifie ses objectifs avant la
réunion et s’auto-évalue (autorégule) en cours de réunion, augmentant ainsi sa lucidité,
son efficacité et sa compétence à mobiliser. Malgré qu’elle adopte plusieurs nouveaux
comportements, les employés de Josée n’ont pas l’impression d’être plus impliqués dans
les décisions. Ils ont plutôt le sentiment d’être mieux informés, d’échanger et de
communiquer davantage entre eux et qu’une certaine collaboration s’est installée. Ils
perçoivent aussi que leur gestionnaire est plus accessible et qu’elle s’implique
davantage.
Les expériences de Jeanne et de Lina démontrent, quant à elles, que ce type
d’encadrement n’est pas toujours concluant. En effet, à l’exception d’un niveau d’écoute
accru lors des réunions, et d’une meilleure planification de ses réunions pour Lina, ces
deux gestionnaires adoptent très peu de nouveaux comportements à mobiliser. Certes la
démarche leur a permis de prendre du recul et de réfléchir sur leur action d’animation,
cependant, elle n’a eu qu’un faible impact sur leurs façons d’animer les réunions et de
mobiliser les employés. Les perceptions des impacts de la démarche des employés de
Lina vont dans le même sens. Rien n’a vraiment changé. Les employés du service A se
sentaient impliqués et ils le sentent toujours. Que dire des employés du service B ?
Parmi ceux qui ont vécu la démarche plus difficilement, aucun n’a souhaité s’exprimer.
Par ailleurs, ce qui est intéressant dans le cas de Jeanne, c’est que les employés se
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sentent plus impliquées et croient qu’ils influencent davantage les décisions. Le moyen
expérimenté, i.e. : les réunions éclairs hebdomadaires, leur confère le sentiment d’être
informées de façon uniforme et par conséquent, d’être plus impliquées. Les retombées
sont également perçues au niveau de la cohésion dc l’équipe, dans laquelle les employés
perçoivent maintenant plus de communication et d’entraide et une façon de travailler qui
est plus uniforme et mieux coordonnée. Les employés de Jeanne ont maintenant
l’impression de travailler dans la même direction. Comment expliquer ces changements
de perceptions de la part des employés, malgré l’absence de transformation chez
Jeanne? Est-ce dû à la mise en place des réunions éclair? Des questions intéressantes
qui mériteraient d’être approfondies. Toutefois, dans le cadre de cette discussion, nous
nous intéresserons plutôt aux facteurs qui ont une influence sur la transformation des
comportements et plus spécifiquement sur l’adoption de comportements à mobiliser
pour les gestionnaires. Examinons ceux qui nous apparaissent les plus pertinents en
fonction de la recherche-intervention expérimentée.
Des facteurs liés au cadre et au contexte mis en oeuvre
En proposant un cadre qui permet au gestionnaire d’apprendre à partir de son action,
nous répondons à la principale exigence soutenue par plusieurs auteurs qui ont étudié
l’apprentissage d’un nouveau comportement, qui exige des modifications importantes au
niveau des croyances, des valeurs et de la perception de la réalité (Argyris, 1995;
Argyris et al, 1985; Argyris & Schi5n 1974, 1999; Bourrassa, Serre, & Ross, 1999;
Dewey 1967, 1975; Glaser, 1986; Guilbert, 199$; Lewin, 1951; Schôn, 1994; Seile,
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1992). L’encadrement dans l’action permet au gestionnaire d’effectuer une réflexion
rigoureuse sur son action afin d’avoir accès aux processus implicites de son action ou à
ce qci’Argytis (1995) appelle le savoir pour ctgir. Ce savoir d’action devient source de
connaissance et de compétence professionnelle (Argyris & Schôn, 1974, 1999; Sch5n,
1994; St-Arnaud, 2001, 2003, 2009). De façon spécifique, examinons les facteurs du
cadre et du contexte qui favorisent l’adoption de nouveaux comportements à mobiliser.
Le contexte authentique des réunions éclair où le gestionnaire expérimente des
stratégies d’animation dans l’action à chaque semaine avec les employés est une
condition considérée comme bénéfique par Mann, Gordon et MacLeod (2007). Les
réunions éclair avec l’équipe de travail, qui sert de point de départ à l’apprentissage dans
l’action, constituent d’ailleurs une opportunité de transfert immédiate
(Haccoun, 1996), où le gestionnaire peut appliquer ses nouvelles connaissances et
comportements acquis de semaine en semaine (Tannenbaum & Yulk, 1992). Le temps
d’arrêt exigé par le cadre permet au gestionnaire de se positionner comme un «praticien
réflexif» qui porte un regard critique sur ses stratégies de mobilisation. Il est appelé à
s’arrêter pour examiner son action lors de chacune des sessions individuelles et des
rencontres avec les trois gestionnaires. Ces périodes de réflexion-sur-l’action lui
permettent de découvrir comment il agit dans l’action, de prendre conscience de ses
croyances et valeurs directrices associées à l’action et d’évaluer l’impact de ses
interventions sur la mobilisation des employés. fi peut ensuite choisir d’intégrer ces
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nouvelles connaissances dans son action d’animation pour adopter de nouveaux
comportements à mobiliser (Moon, 2004).
L ‘acconipagnenient d’un faciitateur est une autre condition identifiée par des
auteurs, pour apprendre à s’autoréguler à partir de son action (Dewey, 1933; Gustafsson
& Fagerberg, 2004; Mania, Gordon, & Macleod, 2007; Rodgers, 2002; Saks, Haccoun, &
Appelbaum, 1997; Sch5n, 1994; Teekman, 2000). Dans cette recherche-intervention, la
facilitatrice adopte une double posture (Larouche, 2005). Dans sa posture de chercheure,
elle implique et interpelle les gestionnaires pour identifier ce qui les aide à adopter de
nouveaux comportements à mobiliser et pour identifier leurs croyances, leurs valeurs
directrices et leur perception de ce qu’est un employé mobilisé. Ces interventions aident
les gestionnaires à clarifier ce qu’ils veulent adopter comme nouveau comportement et
ce qu’ils veulent observer chez leurs employés lors des réunions éclair. Dans sa posture
de facilitatrice, elle structure et stimule leur réflexion et leur donne du feed-back sur les
comportements qui mobilisent et les comportements qui favorisent le processus de
réflexion (Larouche, 2005). Elle est à la fois supportante et confrontante (Kegan &
Lahey, 2001). Elle est supportante lorsqu’elle écoute et cherche à comprendre la
difficulté des gestionnaires à adopter de nouveaux comportements, ce qui exerce une
influence sur leur capacité à faire des apprentissages (Saks, Haccoun, & Appelbaum,
1997). Elle est confrontante lorsqu’elle les amène à voir et à parler de ce qu’ils font
réellement dans l’action. Ils ne peuvent apprendre en parlant seulement de ce qu’ils
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pensent faire, ils doivent porter un regard constructif sur leur action (Argyris & Schôn,
1999).
Par ailleurs, l’analyse permet de déceler certains pièges dans lesquels est tombée la
facilitatrice pendant la démarche. Le premier piège, dans lequel elle tombe, correspond à
ce que St-Amaud (2009) nomme te handicap de l’expert. En effet, dans certaines
situations, elle porte toute son attention sur des savoirs théoriques (facteur G), faisant en
sorte qu’elle éprouve de la difficulté à ramener les gestionnaires sur leur action, les
orientant plutôt sur des facteurs extérieurs à l’action posée, tels que des concepts
théoriques. La théorie permet aux gestionnaires d’élargir leurs connaissances, de
comprendre l’autorégulation et d’apprendre à décortiquer leur action, mais n’ entraîne
pas nécessairement de changements dans leur pratique (Bourrassa et al., 1999). Le
deuxième piège noté est la difficulté d’adopter des stratégies qui favorisent
l’autodétermination des gestionnaires. La facilitatrice est facilement supportante et a
moins tendance à adopter des stratégies qui favorisent l’autonomie et la
responsabilisation des gestionnaires dans la recherche de nouvelles stratégies, soit des
stratégies visant à activer leurs ressources et à se mobiliser, de façon à faire des choix
éclairés pour modifier ou non leur comportement.
Les interventions constantes et répétées de la facilitatrice sous la forme suivante
«Qu’est-ce que mon interlocuteur devrait dire ou faire ou cesser de dire ou de faire pour
que je sois satisfait de l’effet produit par chacune de mes interventions ?» amène le
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gestionnaire à préciser ses visées sous l’angle d’un comportement observable (St
Arnaud, 2003, 2009). Ce type d’intervention aide aussi le gestionnaire à maintenir un
regard sur son action d’animation et ses comportements petidant les réunions éclair. Elle
aide également le gestionnaire à s’approprier le « Test personnel d’efficacité » (TPE),
qui exige un effort d’adaptation important. En accompagnant le gestionnaire dans ses
moments de réflexion, elle crée un environnement supportant cognitivement et
émotivement et crée ce que Rouiller et Goldstein (1993) appellent un climat propice au
transfert, car elle incite et encourage les apprenants à transférer leurs apprentissages.
Cette condition est également essentielle au développement d’une pratique réflexive,
selon Mann, Gordon et MacLeod (2007).
La possibilité pour les gestionnaires d’échanger avec des collègues, vivant une
même expérience d’apprentissage, est une autre condition considérée comme bénéfique
(Platzer et al., 2000). Elle est mise en place par le biais des rencontres avec les trois
gestionnaires. Au début de la démarche, nous estimons que les conditions favorisant
l’apprentissage dans le groupe étaient réunies : les gestionnaires se sentaient en
confiance pour exprimer librement leurs opinions. Il y régnait un certain respect et un
intérêt d’avoir un réel échange de groupe. Toutefois, au fur et à mesure que la démarche
avance, les gestionnaires deviennent conscients de leurs différences au niveau de leur
motivation et de leur implication. Lina perd de l’intérêt à la démarche, et commence à se
censurer. Cela influence la dynamique du groupe qui devient moins propice au partage
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d’expérience et au maintien d’un environnement qui supporte le groupe (BoulTassa et
al., 1999).
Le « Test personnel d’efficacité » (TPE) (St-Arnaud, 2001, 2003, 2009) fournit une
lunette au gestionnaire pout rester centré sur son action et l’aide à faire des liens entre
ses actions et les comportements observés chez les employés. Il lui permet de
décortiquer son action selon ses trois composantes : une stratégie (moyen, geste,
comportement, procédé), ou visée (sous forme d’effet immédiat) et un besoin. Le TPE
aide le gestionnaire à repérer plus rapidement quand il est efficace ou inefficace dans
l’action, c’est-à-dire quand il suscite ou non des comportements de mobilisation chez les
employés, en l’invitant à évaluer s’il aime ou non les réactions qu’il observe chez les
employés. Cette évaluation, en mode affectif permet au gestionnaire de s’éloigner du
mode d’évaluation cognitif et d’accroître sa lucidité par rapport à son action (St-Arnaud,
2003). Deux types d’erreurs sont principalement explorés l’erreur technique qui résulte
de l’utilisation d’une stratégie ne permettant pas de mobiliser les employés’3 et l’erreur
de visée qui consiste à persister dans l’obtention d’une visée non réaliste. Il est moins
fréquemment question d’erreur d’aspiration, qui elle réfère au besoin et interpelle le
gestionnaire dans une zone plus affective. L’erreur d’aspiration est tout de même
abordée avec Lina, qui après six semaines, dit clairement qu’elle n’aspire plus à
mobiliser ses employés, une condition essentielle pour apprendre (Baldwin & Ford,
13 Précisons que, dans notre étude, l’effet visé était toujours associé à la présence de comportements de
mobilisation et de participation chez les employés à un niveau verbal et non-verbal. Par exemple : des
signes de réception du message, des questions, des commentaires, des propositions, etc.
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1988; Gactdine, 1997; Tarmenbaum & Yulk, 1992). Nous cherchons à faire du sens avec
cette affirmation. Elle peut répondre à son besoin d’être efficace sans avoir à mobiliser
ses employés, ce qui l’amène à reconsidérer sa visée initiale et à moins porter d’attention
sur les activités d’apprentissages qui lui sont proposées pour adopter de nouveaux
comportements à mobiliser (Noe, 1986). Maintenant elle souhaite uniquement informer
les employés.
Le contexte global du centre hospitalier dans lequel oeuvrent les gestionnaires
(temps limité, service continu, charge de travail élevée, pénurie de personnel) interpelle
ces derniers à mettre en place des réunions éclair pour faciliter la circulation de
l’information et à adopter de nouveaux comportements à mobiliser. Ceci est considérée
comme une condition qui facilite l’apprentissage selon Dewey (1967, 1975) et Lewin
(1951). Pour Josée, ce contexte se traduit par un climat et des conditions de travail qui se
détériorent: les infirmières doivent faire du temps supplémentaire obligatoire. Pour
Jeanne c’est la difficulté d’arrêter les services offerts à la clientèle pour tenir des
réunions d’équipe, ce qui suscite de nombreuses plaintes. Pour Lina, il s’agit de gérer un
changement difficile qui implique des coupures de personnel. Ces trois contextes de
travail génèrent une pression sur les gestionnaires, qui les incite à adopter de nouveaux
comportements pour améliorer les conditions de travail.
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Des fiicteurs individuels
Le «Test personnel d’efficacité > (TPE) est l’outil utilisé pour accompagner les
gestionnaires dans l’apprentissage de l’autorégulation (pratique réfiexive) dans leur
action d’animation, afin qu’ils adoptent de nouveaux comportements à mobiliser les
employés. L’utilisation du TPE repose sur une activité mentale exigeante, qui lorsque
maîtrisée, permet à l’acteur d’augmenter son niveau de conscience dans l’action et de
s’autoréguler pour faire des choix éclairés quant aux stratégies plus efficientes pour
obtenir l’effet escompté. Cette compétence est de haut niveau et elle se développe dans
la pratique. Elle comporte toutefois certains pièges avec lesquels il est possible de faire
des liens avec les comportements observés chez les trois gestionnaires. Dans la section
suivante nous décrivons, à partir de l’expérience des gestionnaires, comment certains
réussissent mieux que d’autres à éviter ces pièges, ce qui leur permet d’adopter de
nouveaux comportements à mobiliser.
Le hcinclicap de l’expert ou la capacité à se centrer sur l’action. La tendance
naturelle d’un professionnel est de poiler un regard critique sur son action en fonction
des normes et de savoirs théoriques reconnus qu’il a intégrés (savoir, savoir-faire tiré de
l’expérience, facteur G, surmoi professionnel, cadi-e théorique d’une discipline, contenu
d’un cours), surtout lorsque l’action s’avère être inefficace (Argyris, 1995; Argyris et al.,
1985; Argyris & Schn 1974, 1999; LeBlanc, 2001, 2002; Schn, 1994). C’est ce que
$t-Arnaud appelle le handicap de l’expert (2009). Le handicap de l’expert inhibe la
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capacité de réflexion-dans-l’action, car l’acteur porte toute son attention sur des savoirs
théoriques, moins confrontants et plus crédibles à ses yeux, ne laissant ainsi aucune
place à la particularité de la situation qu’il a devant les yeux (LeBlanc, 2002 Schôn,
1994). Lorsqu’un acteur tombe dans le handicap de l’expert, il met également de côté
son action c’est-à-dire qu’il met de côté ses propres comportements pour expliquer son
manque d’efficacité. Dans la démarche, le gestionnaire est invité à se centrer d’abord et
avant tout sur ce qui lui appartient pour évaluer son manque d’efficacité. Ceci est vécu
comme une expérience très confrontante.
La tendance à tomber dans le handicap de l’expert est souvent observée chez Jeanne,
une gestionnaire chevronnée qui, au moment de réaliser la démarche, poursuit des études
universitaires. Ses nombreuses années d’études lui ont appris à conceptualiser son action
et à s’auto-évaluer selon des modèles théoriques de gestion et c’est ce qu’elle continue
de faire pendant la démarche. Bien qu’elle comprenne la démarche qui lui est proposée,
elle narrive pas à se sortir du handicap de l’expert pour rester centrée sur son action et
apprendre de celle-ci. Jeanne explique coniment elle va mobiliser les employés, en
fonction de ses connaissances de gestion, même si dans l’action elle n’observe pas ce
qu’elle veut. Elle mise sur les réunions éclair comme moyen pour modifier la perception
des employés à son égard; c’est de cette façon qu’elle compte les mobiliser. En
concentrant son attention, stir des facteurs extrinsèques à elle-même. Jeanne ne réussit
pas à questionner ses stratégies danimation pour en expérimenter de nouvelles, plus
mobilisatrices. Lina éprouve également une difficulté à se centrer sur son action pour
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apprendre de celle-ci. Cette difficulté repose sur sa conviction qu’il est impossible de
développer de nouveaux comportements à mobiliser alors que certains employés ne sont
pas mobilisables. Cette situation la démotive et lui fait perdre de l’intérêt pocir une
démarche, qui l’invite à remettre en question ses façons de faire et ses stratégies
d’animation. De son côté, Josée, ne tombe pas dans le handicap de l’expert. Même
lorsqu’elle se sent déstabilisée et vulnérable, elle apprivoise cet inconfort, reconnaît les
limites de son savoir théorique et de son propre savoir-faire pour mobiliser les employés
(St-Amaud, 2009). L’exercice est confrontant, mais il lui permet d’examiner comment
ses propres comportements contribuent à son manque d’efficacité et de chercher des
comportements plus mobilisateurs (St-Arnaud, 2009). Elle adopte une attitude de
responsabilisation qui correspond à la personne qui souhaite apprendre à s’autoréguler
($t-Arnaud, 2009). Josée accepte de centrer son action sur la particularité de la situation
qu’elle a sous les yeux pour développer sa compétence à mobiliser.
LfI capacité de recafirer les notions d’erreur et d’efficacité. Pendant l’encadrement
dans l’action, le gestionnaire est invité à associer son efficacité à la capacité de susciter
des comportements de mobilisation chez les cmployés lors des réunions éclair. Il est
aussi invité à repérer ses comportements qui ne suscitent pas de mobilisation; ils sont
qualifiés, ici, d’erreurs. Or, la signification culturelle de la notion d’erreur, est souvent
associée à « une faute, à quelque chose qui attire le blâme ou à un manque de
compétence» ($t-Arnaud, 2009, p.90); reconnaître avoir fait une erreur est difficile à
faire et peut, encore une fois être confrontant (Argyris et al., 1985; $t-Arnaud, 2009).
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Jeanne continue d’associer l’erreur à une action incompétente et par cette association.
elle n’arrive pas à effectuer ce recadrage. Quant à Lina, elle associe son efficacité à sa
capacité de planifier. d’organiser et d’informer ses employés lors des réunions éclair
sans nécessairement les mobiliser (St-Arnaud, 2009). Selon sa perspective, le recadrage
exigé perd son sens, car même si elle rejette les facteurs humains recherchés : des signes
de mobilisation chez les employés, Lina continue d’être efficace en réalisant des
réunions éclairs où elle informe les employés. Pour Josée, l’apprentissage par essais et
erreurs est naturel; il correspond à sa façon d’apprendre. Cette attitude la prédispose à
recadrer la perception d’erreur au sens praxéologique et à repérer ses erreurs dans
l’action afin d’apprendre de celles-ci.
La n: otivation et te besoin d’tippren cire à mobiliser. La motivation et le besoin
d’apprendre de nouveaux comportements sont déterminants pour l’apprentissage
(Baldwin & Ford, 1988; Bourassa et al. 1999; Dewey, 1967, 1975; Gaudine, 1997;
Lewin, 1951 ; Tannenbaum & Yulk, 1992). En effet, l’examen des résultats obtenus
nous amène à constater, que même si tous ont fait des apprentissages dans l’action, les
trois gestionnaires n’ont pas évolué de la même façon dans l’atteinte de l’objectif de
cette recherche-intervention qui visait l’adoption de nouveaux comportements à
mobiliser les employés. Josée était fortement motivée à adopter de nouveaux
comportements pour mobiliser ses employés. Elle voulait apprendre et changer ses
façons de faire. Sa motivation à apprendre et à améliorer les conditions de travail de ses
employés, influence son niveau d’attention et son implication dans les activités
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d’apprentissage proposées et les efforts qu’elle a fait pour appliquer ses nouvelles
connaissances dans son travail (Noe, 1986). De plus, selon sa perception de ce qu’est un
bon gestionnaire, Josée accorde une place importante à la mobilisation des employés.
Son apprentissage est favorisé par ses croyances et ses valeurs professionnelles et sa
perception qu’en adoptant de nouveaux comportements à mobiliser elle devient une
meilleure gestionnaire et contribue au bien-être des employés (Mathieu, Tannenbaum &
Salas, 1992).
Les motivations de Jeanne et Lina étaient reliées à des facteurs externes. Pour
Jeanne, c’était la mise en place de réunions éclairs comme moyen pour mobiliser les
employés et pour modifier la perception qu’ils ont d’elle soit celle d’une patronne
autoritaire. Pour Lina, c’était la gestion d’un changement difficile impliquant des
coupures de personnel et le désir de se mettre à l’abri de plaintes et de griefs de la part
des employés, car ils n’auraient pas été informés de ces changements à venir dans leur
travail. Pour Jeanne et Lina, nous constatons, que leur intérêt à participer à la démarche
est le désir de changer une situation difficile et qu’il ne repose pas réellement sur une
motivation intrinsèque et un besoin d’apprendre et de changer leurs propres
comportements.
La reconnaissance des ressources des employés et le partage du pouvoir
décisionnel. La capacité du gestionnaire à considérer les employés comme des
partenaires et experts de leur situation (St-Amaud, 2009) devient ici, déterminante, pour
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apprendre à mobiliser. La perception de son rôle comme gestionnaire et la volonté de
partager son pouvoir décisionnel dispose ou indispose le gestionnaire à adopter de
nouveaux comportements à mobiliser. L’expérience de Josée nous le confirme. Josée est
prête à partager son pouvoir décisionnel avec les employés; elle reconnaît et stimule
leurs champs de compétences et leurs ressources. Ceci se reflète dans ses comportements
d’animation où elle interroge les employés, encourage leur expression d’opinions et
d’expériences difficiles, etc. Jeanne considère que c’est elle, comme gestionnaire, qui est
la mieux placée pour prendre les décisions. La perception entretenue à l’égard de son
rôle de gestionnaire ne l’amène pas à partager son pouvoir décisionnel, ni à activer les
ressources des employés. Quant à Lina, elle doute des ressources des employés du
service B et elle se méfie de leurs intentions. Il est donc inconcevable qu’elle partage
son pouvoir décisionnel avec des employés qui n’ont pas de ressources et qui ont des
intentions négatives. C’est d’ailleurs ce qui l’amène à changer de visée (de mobiliser ses
employés à informer ses employés) en cours de route.
En conclusion, nous retenons que deux types de facteurs permettent de tirer profil de
ce type d’encadrement: 1) des facteurs propres au cadre théorique et au contexte
proposé et 2) des facteurs individuels liés aux gestionnaires. Le cadre théorique et le
contexte doivent permettre au gestionnaire d’apprendre à partir d’une action réelle et
authentique de gestion. Il doit également concéder un temps d’arrêt et de réflexion au
gestionnaire, pour lui permettre de porter un regard critique sur son action. C’est ce
temps d’arrêt et de réflexion qui lui permet de prendre conscience des valeurs et
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croyances qui guident son action, de s’auto-évaluer et de choisir s’il intègre ou non ses
nouvelles connaissances dans son action. Combiné à ces éléments, la présence d’un
facilitateur capable de supporter et de confronter le gestionnaire est également
importante, pour le maintenir centré sur son action et sur les impacts de celle-ci. Pour ce
faire, le Test personnel d’efficacité (TPE) s’avère efficace et soutient le travail du
facilitateur en offrant un cadre de réflexion. Le Test personnel d’efficacité aide aussi le
gestionnaire à décortiquer son action et à apprendre à s’autoréguler. finalement
soulignons que la présence d’un facilitateur ainsi que la possibilité pour le gestionnaire
d’échanger avec des collègues vivant une même expérience, contribuent à la mise en
place d’un climat de transfert supportant cognitivement et émotivement.
Au niveau des facteurs individuels, la capacité du gestionnaire à rester centré sur son
action et à examiner la particularité de la situation. plutôt que de s’en remettre à une
explication théorique est déterminante. La capacité à reconnaître ses erreurs et à les
recadrer au sens praxéologiqtie (c’est-à-dire reconnaître qu’une action réalisée ne permet
pas d’atteindre l’effet visé), est également importante. Ces deux attitudes sont difficiles à
adopter, mais nécessaires pour quelquun qui souhaite apprendre à partir de son action.
Dans le cadre de cette recherche-intervention, nous attribuons une part de ces difficultés
observées chez Jeanne et Lina également aux comportements de la facilitatrice, qui n’a
pas toujours su comment aider les gestionnaires à se centrer sur l’action ou encore à
recadrer les situations de façon à ce qu’elles se sentent moins menacées. La motivation et
le besoin d’apprendre et de transformer ses comportements sont aussi deux éléments
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incontournables. Sans eux, nous constatons que les participants ne feront pas vraiment
d’efforts pour apprendre et transférer dans l’action de nouveaux comportements.
Finalement, pour adopter de nouveaux comportements à mobiliser, la capacité du
gestionnaire à reconnaître les ressources de ses employés et à partager avec eux son
pouvoir décisionnel est primoridale. Nous retenons également que la perception
qu’entretient le gestionnaire à l’égard de ses employés et de son rôle comme
gestionnaire exerce une influence des plus importantes.
En terminant, examinons les limites de la recherche-intervention. Précisons d’abord
que le traitement des résultats, en termes de contributions et de limites, est fonction de la
distance actuelle que nous avons par rapport au processus d’interprétation. Les limites de
la recherche ont également trait à la faible possibilité de généralisation des résultats. En
effet, la recherche-intervention s’est déroulée auprès de trois gestionnaires, ce qui n’est
pas représentatif de la population des gestionnaires des Centres Hospitaliers. Une autre
limite est en lien avec la subjectivité dans le traitement des données l’analyse des
données de recherche portant sur un encadrement réalisé par la chercheure elle-même.
Finalement, soulignons qu’une relation professionnelle existait déjà entre une des
participantes (Josée) et la chercheure, avant même le début de la recherche-intervention.
Cette dernière avait suivi une formation sur la gestion des réunions d’équipe animée par
la chercheure et avait collaboré dans une démarche visant à trouver des mécanismes
pour améliorer la circulation de l’information dans son unité de soins.
Conclusion
Réfléchir sur leur action à mobiliser, à partir d’une action réelle d’animation de
réunions éclair, pour apprendre et adopter des nouveaux comportements à mobiliser,
voilà ce que proposait cette recherche-intervention, à trois gestionnaires d’un Centre
Hospitalier. En proposant une méthode d’apprentissage dans l’action, elle cherchait à
répondre à un besoin de formation des gestionnaires dans un contexte où le temps à
consacrer aux activités de formation et de développement des compétences est restreint,
mais néanmoins important, étant donné les conditions dc travail qui se complexifient
pour les gestionnaires oeuvrant dans le milieu hospitalier.
Cette méthode d’apprentissage dans l’action, s’actualisant dans une activité réelle de
gestion et nécessitant moins d’absences prolongées au travail que les activités
traditionnelles de formation, nous apparaît adaptée aux exigences du milieu hospitalier.
La pratique des réunions éclair, telle qu’expérimentée, nous apparaît également un type
de réunions d’équipe approprié au milieu hospitalier, particulièrement dans les services
où il y obligation d’offrir un service en continu à la clientèle et où l’interruption du
temps de travail devient problématique, voire impossible. Pour en tirer un réel bénéfice,
les sujets doivent être de nature opérationnelle, réunir des employés directement
concernés par les sujets traités et être de courte durée, afin de ne pas occasionner de
retards dans la journée de travail.
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Bien que modestes, les résultats de la recherche, orchestrés sous la forme d’étude de
cas, démontrent que la démarche d’apprentissage dans l’action mise de l’avant peut
favoriser l’adoption de comportements à mobiliser, qui se traduisent principalement
par un niveau d’écoute et de lucidité accrue des gestionnaires en réunion, quant aux
réactions des employés et quant à l’impact de leurs interventions sur le niveau de
mobilisation des employés ainsi que 2) par une capacité nouvelle à s’autoréguler dans
l’action afin d’utiliser des stratégies plus mobilisatrices.
L’analyse met en évidence les facteurs qui favorisent l’adoption de nouveaux
comportements à mobiliser, des facteurs à prendre en considération pour ceux qui
souhaiteraient expérimenter ce type de démarche. À l’avant-plan, soulignons la mise en
place d’un cadre et d’un contexte, qui permet au gestionnaire de prendre un temps
d’arrêt pour effectuer une réflexion rigoureuse sur les stratégies qu’il utilise dans
l’action. La capacité à rester centré sur son action est difficile et confrontante, mais elle
est essentielle â l’adoption de nouveaux comportements. Nous croyons que
l’accompagnement d’un facilitateur, apte à structurer. à soutenir, à confronter et surtout
à maintenir le gestionnaire sur son action et lui éviter de tomber dans le handicap de
l’expert, est essentiel pour répondre à cette deuxième condition. L’accompagnement doit
favoriser la mise en place d’un environnement supportant cognitivement et
émotivement. fi doit aussi favoriser l’autonomie et la responsabilisation du gestionnaire
dans la recherche de nouvelles stratégies plus mobilisatrices et permettre un recadrage
de la notion d’erreur et d’efficacité au sens praxéologique. Finalement, l’utilisation du
H7
Test personnel d’efficacité (TPE) (St-Arnaud, 2009) pour accompagner le gestionnaire
dans l’apprentissage de l’autorégulation (pratique réflexive) nous apparaît être une autre
condition gagnante. En fournissant une lunette pour rester centré sur l’action. le TPE
permet au gestionnaire d’avoir accès aux processus implicites qui sous-tendent son
action (à ses besoins, ses valeurs, ses croyances et sa perception de la réalité) et à les
rendre explicites, ce qui contribue à augmenter son niveau de conscience dans l’action et
lui permet de faire des choix éclairés quant aux nouveaux comportements qu’il souhaite
adopter pour mobiliser les employés : une activité mentale exigeante, mais qui se
développe dans la pratique.
Bien qu’elle soit concluante pour un des trois participants, nous croyons que la
démarche expérimentée pourrait être révisée à certains égards. D’une part, au niveau de
la méthode, le contenu de l’atelier de sensibilisation devrait inclure un exposé théorique
et pratique sur le Test personnel d’efficacité, qui est utilisé tout au long de la démarche.
Le temps consacré à cet atelier devrait également être augmenté, étant donné le niveau
de complexité et F importance du contenu abordé. Dans la présente démarche, nous
cherchions à répondre à un besoin de formation dans un contexte où le temps est limité.
L’ encadrement dans l’action expérimenté (observation des réunion s éd air, sessions
individuelles et rencontres avec les trois gestionnaires) a été organisé en conséquence,
c’est-à-dire toujours de courte durée et à cinq reprises seulement pour chaque
gestionnaire. L’expérimentation, nous permet de constater la difficulté d’effectuer un
retour-sur-l’action rigoureux et efficace et surtout d’intégrer des jeux de rôles, dans le
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court laps de temps planifié et dans cinq séquences seulement. Ainsi, nous croyons que
la durée et le nombre de sessions individuelles (inc]uant une période d’observation) et de
rencontres de groupe avec les gestionnaires devraient être augmentés. tout en tenant
compte des contraintes du milieu. De cette façon nous croyons que les gestionnaires
intéressés par une telle démarche comprendraient mieux l’investissement de temps
requis, ce qui pourrait aussi contribuer à sélectionner des candidats plus engagés dans la
démarche.
D’autre part, les résultats mettent en relief les facteurs individuels qui permettent à
des gestionnaires de tirer réellement profit dc ce type d’encadrement. À cet effet, nous
croyons que la sélection des candidats est une étape importante et que le gestionnaire qui
s’engage dans une démarche d’apprentissage dans l’action doit répondre à certains
critères. Pour accroître le succès d’une telle démarche, nous suggérons d’explorer les
motivations du gestionnaire en profondeur: souhaite-t-il changer une situation ou un
contexte de travail qu’il juge insatisfaisant ou souhaite-t-il réellement changer ses
comportements, ses façons de faire? Une réponse permettant d’identifier un besoin
individuel de changement doit être considérée. Il importe aussi de préciser à la personne
qui s’engage, les exigences de ce type de démarche, confrontante, qui invite à remettre
en question des aspects profonds de l’identité : les besoins, les croyances, les valeurs, la
perception de la réalité : les véritables moteurs la base d’une transformation du
comportement. Une capacité d’introspection et de remise en question par rapport à ses
propres comportements est essentielle. De plus, le gestionnaire doit être rendu à l’étape
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où il souhaite modifier son comportement et croire que cette modification va amener une
amélioration de la situation qu’il vit: cette modification de comportement étant la
variable sur laquelle il exerce le plus de pouvoir. Finalement, pour apprendre «à
mobiliser », il est essentiel que le gestionnaire entretienne une perception positive des
ressources de ses employés. Il doit aussi être prêt à partager son pouvoir décisionnel : -
croyez-vous que les employés disposent des ressources pour prendre les meilleures
décisions qui concernent leur travail ? - selon votre perception de votre rôle de
gestionnaire est-ce que les employés ont leur mot à dire dans les décisions qui
concernent leur travail? Des réponses affirmatives à ces deux questions permettraient
sans aucun doute, de poser des conditions essentielles pour des gestionnaires souhaitant
adopter de nouveaux comportements à mobiliser.
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Appendice A
Contenu de l’atelier de sensibilisation à la gestion des réunions éclair
Atelier de formation à l’intention des







Habiliter et outiller les gestionnaires dans la planification, la conduite et le
suivi des réunions éclair.
OBJECTIFS SPÉCIFIQUES
À la fin de cet atelier, les oartipipants:
1-Seront habilités à planifier des réunions éclair
2- Connaîtront les 3 principes de la coopération
3- Auront été sensibilisé aux stratégies permettant d’appliquer les 3 principes
de la coopération dans la gestion (planification, conduite et suivi) des
réunions éclairs.




Poutquoî la mise en
place de réunions éclair?
‘f Lien avec un dossier organisationnel important t la santé
psychologique au travail
‘f Zone d’amélioration: améliorer la circulation de l’information et
augmenter la participation des employes aux décisions.
‘f Dans un contexte de travail régit par des contraintes telles que
le manque de temps et la surcharge de travail;
la pénurie de main d’oeuvre;
l’obligation d’offrir un service continu la clientèle;
Les réunïons éclair apparaissent comme un moyen efficace
pour augmenter la circulation de l’information, l’implication et
la participation des employés dans les décisions qui les
concernent
En plus de permettre la circulation de l’information, ce type de
réunion permet de prendre un temps d’arrêt pour partager le travail
et de renforcer les ententes de travail.
Définition et objectifs
D Quest-ce qu’une réunion éclair?
Les réunions éclair sont des réunions régulières(quotidiennes ou hebdomadaires) d’une durée de
quinze à vingt minutes, où tous les membres de
l’équipe demeurent debout
D Quels sont ses obectifs?
t Informer
2 Consulter (discuter)
3. Prendre une décision
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La planification des réunions éclair
D Pour chacune des réunions, une planification adéquate
doit être effectuée.









9. Les rôles et responsabilïtés
10. L’évaluation et la reconnaissance
11. L’ordre du jour
Voir la grille des 11 composantes de la planification des réunions éclair, 5
La conduïte des réunïons éclair
J La réunion doit durer de 15 à 20 minutes maximum
Li L’établissement et (le rappel) de règles de fonctionnement est
préférable afin de faciliter la gestion du climat.
J L’animateur doit s’acquitter de ses 3 fonctions:
1- Gérer le contenu? Définir, structurer et orienter la discussion selon les tâches et
objectifs de la réunion
2- Gérer le contrôle? Assurer un déroulement adéquat des discussions et de la réunion
3- Gérer le climat? Anticiper et maintenir une ambiance de travail agréable et efficace
J L’utilisation des différentes techniques d’animation tout au long de






o Présenter et faire accepter l’ordre du jour
o Définir les objectifs et les termes
o Reformuler






DÉROULEMENT I GESTION DU PROCESSUS
LJIechtiques d’animator
o Établir ou aider le groupe à définir un mode
de fonctionnement
o Accorder la parole
o Susciter ou réfréner la participation
o Obtenir et vérifier l’accord de tous sur les
décisions
o Sensibiliser au temps
9
FONCTION CLIMAT:
AMBIANCE DE TRAVAIL AGRÉABLE ET EFFICACE
LJTechnïques d’animation
o Accueillir les participants
o Etablir et revenir sur les règles de fonctionnement
o Questionner les attentes
o Etablir et faire référence « au stationnement »
o Retourner la question à la personne ou au groupe
o Faire dïversion
o Objectiver les interventions
o Extérioriser les émotions
o Encourager, reconnaître et souligner les bons coups




ET IMPLICATION DES EMPLOYÉS
LO s des poims d nforïnaiion, quest-ce qu’on peut
fure comme animateur our ue es ernjloves aient
[e sentiment d’étre mpiiqués 7
LI Vérifier que l’information est bien comprise, questionner les
participants sur leur compréhension, sur le sens que prend cette
information pour eux, chercher l’adhésion.
LI Permettre aux participants de réagir et de commenter l’information
reçue
Dans un contexte de réunion éclair, comment ça s’applique ?
Qu’est-ce que vous en pensez?
Quavez-vous compris de ce que je viens de dite?
Comment réagissez-vous à cela?
11
POINTS DE CONSULTATION I DE PRISE DE DÉCISION
ET IMPLICATION DES EMPLOYÉS
Lors des points de consultation et de prise de
décision, qu’est-ce qu’on peut faire comme
animateur pour que les employés aient le sentiment
d’être impliqués 7
l Respecter les 3 principes de la coopération:
7- Le partenariat
2- La reconnaissance des champs de compétences
3- Le partage du pouvoir
12
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1. La règle du partenariat
U Établir et s’entendre sur des cibles communes
A-? —‘7
« Rien ne sert de courir, II faut partir ensemble »
Dans un contexte de réunion éclair comment ça s’applique ?
Avant
— Afficher I ordre ch jour et permettre aux employés dj’ ajouter
des points
Pendant
— Ajouter à Ï rdre du jour des points qui préoccupent les
employés
S assurer que tout le monde parle de la même chose au même
morne,;!
- Est-ce que e est correct si on passe à autre chose ?
— Si vous n ‘avez ptis d autres commentaires, je
passerais ai; prochain point.. 13
2. La reconnaissance des
champs de compétences






D Reconnaître ses limites et ne pas empiéter sur le champ de
compétence de son interlocuteur
D Distinguer ce qui nous appartient et ce qui appartient à l’autre (en
terme de champs de compétences)
14
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-Est-ce que ça fait du sens ? 15
- Est-ce que c’est réaliste ?
3. Le partage du pouvoir
1•
« Prendre sa place, toute sa place, rien nue sa place
Dans les zones ou ce sont les employés
‘L
qui vont vivre avec ta décision
‘L
qui vont être responsable des actions à poser
PLUS ON DOIT ALLER VERS EUX’ ET PARTAGER NOTRE POUVOIR
Dans un contexte de réunion éclair comment ça si1ipue?
— Lorsque l’en consuhe les e?nployés ez qu on les implique dans les processc
décisionneLs, on est en train de panager notre pouvoir par k fait même de les
responsabiliser
— fi est essendelde partager les limites du pouvoir des employés (pouvoir décisionnel
vspouvoir d’itfluence)
Quand k décision est prise ou que lon ne peut pas partapr notre pouvoir: il es
essentiel de partager l’information, le rozio?nd derrière la d&ision, pourquoi ils
n ‘ontpas éte cousuhés
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Le suivi d’une réunion éclair
21 Rédiger un compte-rendu sommaire:
i Simple et concis
‘ Résumant lssentiel de flnformaton (ç) trarsmtse (en point de
fotme sipossiblej. les résultats de la consultatron ‘c) ou de Fa pnse
de déciston (d)
Les actions découlant de la réunion
‘ Le cas échéant les éléments à venir lors de la prochaine réunion
éclair:
21 Le compte rendu devrait reprendre le même format que l’ordre dujour.
21 Le temps consacré à la rédaction devrait être limité au minimum.
21 Prévoir divers moyens pour rendre accessible le compte rendu aux
employés et assurer suivi de l’information aux absents (sur le





La grille des incidents critiques
Date
Gestionnaire
GRILLE DES INCIDENTS CRITIQUES D’UNE RÉUNION ÉCLAIR
Nombre d’employés
, Incidents critiques






La grille d’entrevue individuelle et de groupe avec les employés
GRILLE D’ENTREVUE INDIVIDUELLE ET/OU DE GROUPE
AVEC LES EMPLOYÉS
(La même grille est utilisée lors des entrevues individuelles ou de groupe)
Trois séries de questions sont posées lors des entrevues.
1- Première série : leur perception de l’implication dans les décisions.
a) Qu’est-ce que vous pouvez dire de votre implication dans les décisions
concernant votre travail suite à la démarche?
b) Parlez-moi de votre implication moins impliqués, plus impliqués ou
impliqués de la même façon?
2- Deuxième série: l’impact de la démarche sur d’autres sphères du travail.
Les employés sont invités à se positionner sur les éléments suivants
Quel impact a eu la démarche sur les autres éléments de votre travail
a) l’équipe de travail?
b) les relations avec les collègues ?
e) la perception de leur travail (rôles et responsabilités)?
d) la relation avec leur gestionnaire?
3- Troisième série : les modalités d’application et la satisfaction des employés face
aux réunions éclair.
a) Comment jugez-vous la pertinence de maintenir la tenue de réunions éclair
dans votre service?
b) Si jugé pertinent, quelles modalités souhaitez-vous maintenir?
Appeirdice D
Les formulaires de consentement
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT DU GESTIONNAIRE
INFORMATION SUR LE PROJET
TITRE DU PROJET : Recherche exploratoire visant à accroître la participation
d’employés aux décisions dans un Centre Hospitalier.
RESPONSABLE DE LA RECHERCHE: Annick Bélisle, étudiante au doctorat en
psychologie organisationnel te, Université de Sherbrooke.
DIRECTRICE DE THÈSE : Jeannette LeBlanc (Ph.D.)
Professeure au Département de psychologie
Faculté des lettres et sciences humaines
Université de Sherbrooke
INTRODUCTION
Vous êtes invité à participer à ce projet de recherche parce que vous occupez un poste
comme gestionnaire et que vous êtes responsable d’au moins 15 employés. Si vous
acceptez de participer à ce projet, une certaine implication de votre part vous sera
demandée. Il est donc important de bien lire et comprendre le présent formulaire de
consentement.
OBJECTIF DU PROJET
Ce projet de recherche veut explorer comment accroître la circulation de l’information et
faciliter l’implication d’employés dans les décisions qui les concernent au sein de leur
service. Par l’entremise d’un projet pilote, il mettra en place une modalité de pratique de
gestion: «les réunions éclair», combinée à un processus de coaching visant le
développement de comportements favorisant une meilleure circulation de l’information
et une plus grande participation d’employés aux processus décisionnels dans leur
service.
NATURE DE LA PARTICIPATION
Ma participation à ce projet implique:
- que j’accepte d’organiser une réunion avec mes employés pour les informer de
ma participation au projet et de l’implication qui leur sera demandée
- que j’accepte de participer à une formation sur les réunions éclair (2 heures)
- que je mette en place dans mon service au moins une réunion éclair (15 à 20
minutes) par semaine et ce, pendant 16 semaines
- qu’une fois aux 3 semaines (pour un total de 5 fois), je sois observé(e) par la
chercheur pendant mes réunions éclair
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- que je fasse des retours sur les réunions observées avec la chercheur en
participant à une démarche de coaching (de 30 minutes) visant le développement
de comportements optimisant la participation des employés aux processus
décisionnels quà la fin de chacune des rencontres de coaching, je note mes
réflexions (dans un journal réflexif) sur la séance de coaching et sur les
interventions du coach qui facilitent chez moi, le développement de
comportements favorisant la participation des employés aux processus
décisionnels ainsi que les nouveaux comportements que je développe à travers le
processus de coaching.
- qu’à chaque 3 semaines, je participe à un focus groupe de 45 minutes avec les
autres participants au projet pour partager mes réflexions sur le processus de
coaching et sur mes apprentissages. Au total, j’aurai à participer à 5 rencontres
de focus groupe.
Veuillez noter que le fait de participer à ce projet de recherche n’altère en rien vos droits
légaux.
BÉNÉFICES POUVANT DÉCOULER DE MA PARTICIPATION
Aucun bénéfice ne découlera de votre participation à ce projet, sinon que de contribuer
au développement des connaissances de la pratique des réunions éclair à partir du point
de vue d’un intervenant.
INCONVÉNIENTS ET RISOUES POUVANT DÉCOULER DE MA PARTICIPATION
Votre participation demande que vous acceptiez d’être observé pendant votre travail
(réunion d’équipe «éclair ») et ensuite de revenir sur ce travail. Cela pourrait vous faire
vivre une certaine gêne lors de l’observation, lors des séquences de coaching et lors du
partage de vos réflexions pendant les rencontres de focus groupe. Nous avons toutes les
raisons de penser que ces inconvénients sont comparables à ceux rencontrés dans votre
expérience quotidienne de travail lorsque vous réfléchissez sur votre expérience
professionnelle. Un temps sera consacré à la fin de chaque session pour partager les
inconforts et pour chercher des moyens de les gérer.
RETRAIT DE LA PARTICIPATION
Il est entendu que votre participation au présent projet décrit ci-dessus est tout à fait
volontaire et que vous restez, à tout moment, libre de mettre fin à votre participation
sans avoir à motiver votre décision, ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit.
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ÉTUDES ULTÉRIEURES
Il se peut que les résultats obtenus suite à cette étude donnent lieu à une autre recherche.
Dans cette éventualité, autorisez-vous la responsable du projet à vous contacter et à vous
demander si vous seriez intéressé (e) à participer à cette nouvel]e recherche?
Oui Non
COMPENSATION ET DÉPENSES
Vous ne recevrez aucune compensation pour votre participation à ce projet de recherche.
CONFIDENTIALITÉ DES DONNÉES
L’information recueillie à votre sujet lors de ce projet de recherche, dans les
em-egistrements audio (rencontre de focus groupe) sera contenue dans un dossier de
recherche confidentiel, qui ne sera pas identifié à votre nom.
Les dossiers anonymes, incluant les enregistrements audio, seront sécurisés pour une
période de cinq (5) ans, au bureau dc la directrice de thèse, situé à l’Université de
Sherbrooke (2500, boulevard Université. Sherbrooke (Québec) JIK 2R1, Local A4-160).
Après cette période, ces dossiers incluant les enregistrements audio seront détruits.
L’accès aux dossiers sera restreint à la chercheur impliquée dans la recherche et à la
directrice de thèse, et ce, seulement aux fins de l’étude.
DÉCLARATION D’UNE RÉMUNÉRATION DU CHERCHEUR
La chercheur responsable du projet ne recevra aucun montant pour le temps consacré à
la réalisation du projet.
COMMUNICATION DES RÉSULTATS DE LA RECHERCHE ET PUBLICATION
La responsable de la recherche s’engage à rendre disponible les résultats obtenus lors de
la recherche. Les données de recherche pourront être publiées dans des revues ou
partagées avec d’autres personnes lors de communications scientifiques. Aucune
publication ou communication scientifique ne renfermera quoi que ce soit qui puisse
permettre de vous identifier.
QUESTIONS ET PERSONNES RESSOURCES
Pour toute information supplémentaire ou tout problème relié au projet de recherche,
vous pourrez joindre la chercheur, Madame Annick Bélisle tout au long du projet de
recherche au numéro de téléphone suivant (514) 000-0000 poste 6371 ou en personne au
local 5112 à la Direction des ressources humaines ou la directrice de thèse, responsable
du projet, Madame Jeannette LeBlanc au ($19) $21-$000 poste 62225.
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Si vous avez des questions concernant vos droits en tant que participant à cette
recherche, vous pouvez communiquer avec le Comité d’éthique de la recherche du
Centre Hospitalier au numéro (514) 000-0000 poste 5708. Si vous avez une plainte à
formuler, vous pouvez contacter le commissaire aux plaintes et à la qualité des services
du Centre Hospitalier au numéro (514)- 000-0000 poste 3510.
De plus, pour tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se déroule
votre participation à ce projet,vous pouvez expliquer vos préoccupations à la
responsable du projet ou expliquer vos préoccupations à Madame Dominique Lorrain, la
présidente du Comité d’éthique à la recherche Lettres et sciences humaines de
l’Université de $herbrookc. Vous pourrez la rejoindre par l’intermédiaire de son
secrétariat en composant le numéro suivant: (819) 821-8000, poste 62644, ou par
courriel : marie-eve.bedard3 (usherbrooke.ca.
CONSENTEMENT LIBRE DU SUJET
Je déclare avoir eu suffisamment d’explications sur la nature et le motif de ma
participation au projet de recherche. J’ai lu et/ou compris les termes du présent
formulaire de consentement et j’en ai reçu une copie signée. J’ai eu l’occasion de poser
des questions auxqticlles on a répondu, à ma satisfaction. J’accepte librement de




____ ____ ____ ____
fait à Montréal, le
__ ___ __ ___ _ _
FORMULE D’ENGAGEMENT DU CHERCHEUR
Je certifie avoir expliqué au signataire intéressé les termes du présent formulaire, avoir
répondu aux questions qu’il m’a posées à cet égard; lui avoir clairement indiqué qu’il
reste, à tout moment, libre de mettre un terme à sa participation au projet de recherche
décrit ci-dessus. Je m’engage à garantir le respect des objectifs de l’étude et à respecter
la confidentialité.
Nom du responsable:
(étudiante au doctorat en psychologie)
Signature du responsable
Nom de la directrice de recherche:
Signature directrice de la recherche:
Fait à Montréal, le:
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INFORMATION DE TYPE ADMINISTRATIF
Le projet de recherche et le présent formu’aire de consentement ont été approuvés par le
comité d’éthique de la recherche de la Faculté des lettres et sciences humaines de
l’Université de Sherbrooke et par le Comité scientifique et d’éthique de la recherche du
Centre Hospitalier.
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FORMULAIRE DE CONSENTEMENT DES EMPLOYÉS
INFORMATION SUR LE PROJET
TITRE DU PROJET : Recherche exploratoire visant à accroître la participation
d’employés aux décisions dans un Centre Hospitalier.
RESPONSABLE DE LA RECHERCHE: Annick Bélisle, étudiante au doctorat en
psychologie organisationnelle, Université de Sherbrooke.
DIRECTRICE DE THÈSE: Jeannette LeBlanc (Ph.D.)
Professeure au Départem eut de psychologie
Faculté des lettres et sciences humaines
Université de Sherbrooke
INTRODUCTION
Vous êtes invité à participer à ce projet de recherche à titre d’employé à temps plein du
Centre Hospitalier au sein du service / unité suivant:
_______________________________________
Si vous acceptez de participer à ce projet,
une certaine implication de votre part vous sera demandée. Il est donc important de bien
lire et comprendre le présent formulaire de consentement.
OBJECTIF DU PROJET
Ce projet de recherche veut explorer comment accroître la circulation de l’information et
faciliter l’implication d’employés dans les décisions qui les concernent au sein de leur
service. Par l’entremise d’un projet pilote, il mettra en place une modalité de pratique de
gestion: « les réunions éclair», combinée à un processus de coaching visant le
développement de comportements favorisant une meilleure circulation de l’information
et une plus grande participation d’employés aux processus décisionnels dans leur
service.
NATURE DE LA PARTICIPATION
Vous être sollicité à participer à un projet de recherche et votre participation à ce projet
implique:
1. Que vous répondiez à un questionnaire deux fois, une fois dans la semaine
précédent le démarrage du projet-pilote et une deuxième fois dans la semaine
suivant la fin du projet pilote. Le questionnaire portera sur la latitude
décisionnelle (la possibilité de prendre des décisions, la créativité du travail
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ainsi que le développement des compétences). Le temps de complétion du
questionnaire sera d’une durée approximative de 5 à 10 minutes à chaque fois.
2. Que vous acceptiez de participer à une rencontre de focus groupe réunissant des
employés de votre service, afin d’évaluer les impacts encourus par le projet
pilote. La rencontre de focus groupe sera d’une durée approximative de 45
minutes, et sera réalisée par la chercheuse responsable du projet. Afin d’assurer
une continuité des services aux usagers ou aux clients interne, la rencontre de
focus groupe pourrait être organisée pendant les heures de repas.
Veuillez noter que le fait de participer à ce projet de recherche n’altère en rien vos droits
légaux.
BÉNÉFICES POUVANT DÉCOULER DE MA PARTICIPATION
Aucun bénéfice ne découlera de votre participation à ce projet, sinon de faire connaître
votre perception concernant l’impact de la mise en application de réunions éclairs au
sein de votre service.
INCONVÉNIENTS ET RISOUES POUVANT DÉCOULER DE MA PARTICIPATION
Votre participation demande que vous acceptiez
- de compléter à deux moments précis de l’étude le questionnaire sur la latitude
décisionnelle;
- que vous acceptiez de participer à une rencontre de focus groupe de 45 minutes
réunissant des employés de votre service, afin d’évaluer les impacts encourus par le
projet pilote. A l’exception du temps que vous aurez à consacrer lors de ces
interventions, il n’y a aucun risque à participer à cette étude.
RETRAIT DE LA PARTICIPATION
Il est entendu que votre participation au présent projet décrit ci-dessus est tout à fait
volontaire et que vous restez, à tout moment, libre de mettre fin à votre participation
sans avoir à motiver votre décision, ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit.
ÉTUDES ULTÉRIEURES
Il se peut que les résultats obtenus suite à cette étude donnent lieu à une autre recherche.
Dans cette éventualité, autorisez-vous la responsable du projet à vous contacter et à vous




Vous ne recevrez aucune compensation pour votre participation à ce projet de recherche.
Toutefois, si la rencontre de focus avait lieu sur l’heure des repas, une boîte à lunch vous
sera offerte.
CONFIDENTIALITÉ DES DONNÉES
L’information recueillie à votre sujet lors de ce projet de recherche, dans les
questionnaires ou dans l’enregistrement audio (rencontre de focus groupe) sera contenue
dans un dossiet- de recherche confidentiel qui ne sera pas identifié à votre nom.
Les dossiers anonymes. seront sécurisés pour une période de cinq (5) ans, au bureau de
la directrice de thèse, situé à l’Université de Sherbrooke (2500, boulevard Université,
$herbrooke (Quéhec) J1K 2R1, Local A4-160). Après cette période, ces dossiers
incluant les résultats aux questionnaires et dans l’enregistrement audio (rencontre de
focus groupe) seront détruits. L’accès aux dossiers sera restreint à la chercheur
impliquée dans la recherche et à la directrice de thèse, et ce, seulement aux fins de
l’étude.
De plus, advenant le cas où plus de 100 sujets acceptent de participer à la recherche,
nous tenons à vous informer que nous serons dans l’obligation de partager ]es résultats
du questionnaire pour des fins de recherches (R Karasek, Professeur à l’Université du
Massachusetts Lowell et responsable du Centre de recherche du Job Content
Questionnait-e). A cet effet, nous garantissons l’anonymat des résultats communiqués.
DÉCLARATION D’UNE RÉMUNÉRATION DU CHERCHEUR
La chercheur responsable du projet ne recevra aucun montant pour le temps consacré à
la réalisation du projet.
COMMUNICATION DES RÉSULTATS DE LA RECHERCHE ET PUBLICATION
La responsable de la recherche s’engage à rendre disponible les résultats obtenus lors de
la recherche. Les données de recherche pourront être publiées dans des revues ou
partagées avec d’autres personnes lors de communications scientifiques. Aucune
publication ou communication scientifique ne renfermera quoi que ce soit qui puisse
permettre de vous identifier.
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QUESTIONS ET PERSONNES RESSOURCES
Pour toute information supplémentaire ou tout problème relié au projet de recherche,
vous pourrez joindre la chercheur, Madame Annick Bélisle tout au long du projet de
recherche ait numéro de téléphone suivant (514) 000-0000 poste 0000 ou en personne au
local 5112 de la Direction des ressources humaines ou la directi-ice de thèse, responsable
du projet, Madame Jeannette LeBlanc au (819) 821-8000 poste 62225.
Si vous avez des questions concernant vos droits en tant que participant à cette
recherche, vous pouvez communiquer avec le Comité d’éthique de la recherche du
Centre Hospitalier au numéro 514-000-0000. Si vous avez une plainte à formuler, vous
pouvez contacter le commissaire aux plaintes et à la qualité des services du Centre
hospitalier au numéro (514)- 000-0000 poste 0000.
De plus, pour tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se déroule
votre participation à ce projet, vous pouvez expliquer vos préoccupations à la
responsable du projet ou expliquer vos préoccupations à Madame Dominique Lorrain, la
présidente du Comité d’éthique à la recherche Lettres et sciences humaines de
l’Université de Sherbrooke. Vous pourrez la rejoindre par l’intermédiaire de son
secrétariat en composant le numéro suivant: (819) 821-8000, poste 62644, ou par
coulTiel : marie-eve.bedard3(usherbmoke.ca
CONSENTEMENT LIBRE DU SUJET
Je déclare avoir eu suffisamment d’explications sur la nature et le motif de ma
participation au projet de recherche. J’ai lu et/ou compris les termes du présent
formulaire de consentement et j’en ai reçu un exemplaire. J’ai eu l’occasion de poser des





____ ____ ____ ____
Fait à Montréal, le:
___ _____ ____ _____ ____
FORMULE D’ENGAGEMENT DU CHERCHEUR
Je certifie avoir expliqtté au signataire intéressé les termes du présent formulaire, avoir
répondu aux questions qu’il m’a posées à cet égard; lui avoir clairement indiqué qu’il
reste, à tout moment, libre de mettre un terme à sa participation au projet de recherche
décrit ci-dessus. Je m’engage à garantir le respect des objectifs de l’étude et à respecter
la confidentialité.
Nom du responsable:
__ _ __ _--
Appendice E
Déroulement et contenu d’une session individuelle
RENCONTRE DE PLANIFICATION DE LA REUNION ECLAIR
(Ce canevas est tttiÏisé lors des sessions individuelles
3 et /ou 4 selon les gestionnaires)
Obj ectifs:
1. Amener le gestionnaire à préciser ses visées
2. Discuter des stratégies qu’il pense utiliser
3. Préciser les effets immédiats qu’il souhaite observer
Déroulement:
1. Précision des visées
- Quel est ou quels sont les visées / objectifs de la réunion éclair (informer,
consulter, décider)
2. Réflexion sur les stratégies
- De qu’elle façon pensez-vous aborder ce point? Comment allez-vous vous y
prendre? Qu’allez-vous leur dire?
3. Réflexion sur l’effet immédiat souhaité (identification de la visée)
- En fonction de vos visées / vos objectifs, qu’est-ce que vous aimeriez observer?
- Qu’est-ce que vous observeriez qui vous permettrait de dire que vous avez atteint
votre visée? / votre objectif?
- Qu’est-ce que vos employés diraient ou cesseraient de dire ou feraient ou
cesseraient de faire qui vous permettrait de dire que vous avez atteint votre
objectif? votre visée?
Fin de la rencontre de planification (pré-réunion)
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RENCONTRE DE RETOUR-SUR-L’ACTION
Ce canevas est utilisé lors de toutes les sessions individuelles
Objectifs
1. Rendre les gestionnaires plus conscients de leurs actions, comportements et des
effets que cela provoque chez les employés
2. Les amener à utiliser des stratégies plus mobilisatrices
3. Expérimenter d’autres façons de faire: encourager, orienter
Déroulement:
1. Choix des incidents critiques:
- Est-cc qu’il y a des moments de la rencontre sur lesquels vous vous posez des
questions? Des moments où, vous sentiez que les employés étaient moins
mobilisés ou encore très mobilisés, que l’on pourrait explorer ensemble?
2. Exploration des visées, stratégies et effets immédiats suscités chez les employés
2.1 Quel était votre objectif/visée en posant cette question ou en faisant cette
intervention?
- Qu’est-ce que vous cherchiez à faire ? à susciter comme réaction chez les
employés?
- Qu’est-ce que vous souhaitiez entendre ou voir de la part des employés?
2.2 Si on regardait la stratégie que vous avez utilisée?
- Est-ce que vous vous rappelez ce que vous leur avez dit?
- Comment les avez-vous mobilisés? Quelle était votre stratégie pour les
mobiliser?
2.3 Quels impacts cela a eu sur les employés, sur leur mobilisation?
- Quels comportements avez-vous observés chez les employés qui vous permettent
de dire que cela les a mobilisés?
- Qu’est-ce qui vous fait dire que ça les a mobilisés?
- Si on regarde votre intervention en fonction «de mobiliser les employés »
(objectifs de la recherche) est-ce que vous sentez qtie ça les as mobilisés?
- Qu’est-ce les employés ont fait qui vous fait dire que ça les a mobilisés?
3. Exploration de stratégies plus mobilisatrices et ieux de rôle
- Qu’est-ce que vous auriez pu dire autrement?
Souhaitez-vous que l’on expérimente ensemble d’autres stratégies qui auraient
pu être utilisées?
Fin de la session individuelle (post-réunion)
Appendice f
Test personnel d’efficacité illustré â partir de l’action d’animation des gestionnaires
Modèle théorique du Test personnel d’efficacité (TPE)
Exemple de dialogue lors d’une réunion éclair intégré au TPE
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STRATÉGIES- EFFETS OBSERVABLES =
TNTENTION= EFFET VISÉ MOYENS PEUT-ÊTRE L’EFFET VISÉ, PEUT-ÊTRE
PAS
Toute action étant intentionnelle Comment vais-je m’y Qu’est-ce que j’observe ou entend de mes
Qu’est-ce que je veux déclencher, prendre pour atteindre employés qui me permet de dire que j’ai
observer, entendre chez les employés ? ce que je veux ? atteint ma visée ?
1- Je veux t que mes employés me levais:
- Qu’est-ce qui te permet de dire que tu as
donnent leur opinion sur - -. -leurs poser une obtenu ton effet visé ?
Qu’elles parlent... question
- Qu’est-ce que les employés auraient dit ou
-les écouter fait ou cesser de dire ou de faire, pour que tu
-faire un tour de table sois satisfait de ton intervention et que tu
t atteignes ton effet visé?
Quels autres
moyens me
permettraient JAUNE : Une personne a dit ce qu’elle
d’atteindre ma pensait, les autres sont restées en silence
visée?
rt-ce que ma visée est réaliste? ROUGE t Il y a eu un changement de
Devrais-je changer devisée? sujet.
2- Prochaine visée VERT t Elles se sont toutes exprimées
l.VOl’RE IN [[y, lION Ut’
VOTRE EFEt visbt’ t:Ii-i’l
IMMÉDI.T
hi,, I,,’,
aSsener. ii it,’i,ib e
2. “OS STRÂTEC lES
‘OS MOYENS
Conis,,eot céis’ ni ‘j prote.
pour atteindre cc 5m’ jm’ rit
Insiniment visani àidcrt’aetensh améliorer swompérence reiationnei4
en déveioppani sa iueidité, son aotonomie et son efficacité an cou ‘un
ren de i’actj. à
___H
H
Processus qui consiste pour un acteinbserveil’effei
qu’il produit chez son interlocuteur après chacune de ses
réparties, et és’oluer son degré d’efficacité profesuie elle
__________________________________________
et à corriger, le cus échéadfçn’erirceminine.
Escalade
e Succession de plus de tiOi5 Rooge= expression d’un vers désagréable.
comporteasenis dom on u constate ‘ indice affectif que l’iiitocuteur ne réagit pas dmlue icacita, tout dnns le sens sise, parfois méme dans le sets
________________________I
oppose.
(L’interaction professionnelle, efficacité et coopérad.ptaud,t995
L’antoréfulatinn peut ne faire h 3 nive.
J-Le moyen ou la stratégm nous permet
pas d’atteindre l’effet visé.
]l Coi alors cliacor de moyen ou de
stratégie (es poser une autre question,
donner des explications.)
2-La nisénte semble pas atieigna
faut alors reujusiei misée en cours d’action
3-Le besoin on cherche à répondre à un
besoin personnel Chercheimiftàrépoodre
an besoin personnel arréaliste dans le
contexte actuel
J,
Vert exprensmun d’un vécu agréable, indice
affectif que l’effet imuiééiat que l’on veut
produire chez l’interlocuteur est bel et bien
observable dans le compoitemeetokduici
Jaune expression d’un vécu mrCd’effet
piamédiatensent vtsé ne s’est pas produit, osai
os o le sentinient qu’il y aune ouverture, qui
est possible de produire l’effet visé en
moditanla tecliniqnn utilisée, sans qsi’d soit
nécessaire durtodifier sa visée
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INCIDENTS CRITIQUES ABORDÉS LORS DES RENCONTRES
AVEC LES TROIS GESTIONNAIRES
Rencontre Thèmes
1 Mode de fonctionnement des réunions éclair
Impacts sur les employés, le fonctionnement et la qualité des services
Difficultés rencontrées
Aspects à modifier ou à améliorer dans le mode de fonctionnement actuel
de l’expérimentation
2 Principaux sujets abordés avec les employés lors des réunions éclair
Représentation de la mobilisation
Perception de ce qu’est et fait un employé mobilisé dans une réunion
3 Ce qu’ils comprennent et retiennent du Test personnel d’efficacité
Ce qui est difficile dans le Test personnel d’efficacité
4 Impacts de ]‘expérimentation sur les employés
Sentiment personnel d’efficacité en réunion
Niveau personnel de satisfaction par rapport à l’expérimentation
5 Facteurs personnels favorisant ou nuisant à l’apprentissage
Meilleures pratiques de réunions éclair
